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En Octubre de 1976 inició operaciones en ej Sena el Proyecto denominado Progra­
mQs Móviles Urbanos y Rurales, PMUR, fruto de la cooperación técnica entre los 
gobiernos de Colombia y Holanda. · 
El objetivo .fundamental del Proyecto era el diseño· y la comprobación de una meto­
dologfo para la promoción , establecimiento y asesoría de Formas Asociativas Urba -
nas. y Rurales que se fomentarían dentro del Sector Informal de la economía, es de­
cir �ntre las capas más pobres de la población colombiana. 
Con la creación de Formas Asociativas de Trabajo y de Servicios se aspiraba a lo -
grar tres metas principales: aumentar la generación de púestos de trabajo, ·asegurar 
al interior de aquel las niveles· aceptables de ingreso y fomentar la participación so­
cial de los trabajadores a través de la gesti'ón de las empresas. 
La problemática de la generación de empleo, ingreso y participación social corres­
ponde al nivel de desarrollo socio-económico alcanzado en la mayoría de los países 
de América Latina. En ellos se presentan simultáneamente un desarrollo aceptable de 
los factores económicos en los sectores modernos de la economía y un estancamiento 
relativo, sobre todo a nivel socio-económico, de los sectores tradicionales e infor­
males, los cuales permanecen al margen de los esfuerzos nacionales por el mejora­
miento de las condiciones de vida y de trabajo de la población. 
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Consciente de esa problemática, el Sena, corno institución oficial descentralizada, 
ha buscado desde la última décqda ampliar lc:i cobertura qe sus servicios de capaci­
tación laboral hacia los sectores informales, participando así directamente en su de­
sarrollo. El fomento de Formas Asociativas es uno de los instrumentos planteados pa­
ra esta ampliación. 
Sin embargo, hasta el presente no .ha contado con una metodología que ofrezca he­
rramientas prácticas integradas , que le permita superar las condiciones adversas a las 
empresas asociativas, imperantes en el actual sistema .económico y sociocultural. De 
aquí surgió la iniciativa de realizar un Proyecto conjunto entre el Sena y Holanda 
con el objetivo de diseñar y comprobar una metodología semejante. 
El presente documento es fruto de este Proyecto y ha sido elaborado en base a es -
tudios teóricos, al trabajo de campo con trece empresas asociativas en el Departa -
mento de Antioquia y a los avances del mismo Sena en este terreno. 
No pretende ser, ni puede serlo, la metodología única y definitiva para el fomen­
to de Formas Asociativas por parte del Sena. Tanto por el tema mismo -que abarca 
innumerables variables económicas, sociales, culturales, políticas y sicológicas-, 
como por la metodología empleada por más acomodarse el objeto de estudio- le in­
vestigación activa-, el presente documento es solo una primera entrega de los avan­
ces logrados en el largo y 
_
difícil camino de buscar un desarrollo socioeconómico más 




Por lo tan-to el proceso de desarrollo socioelflpresarial que se presenta a9uí no es 
un molde que se pueda aplicar_ rígidamente en la práctica. Es más bien una guía o 
modelo desarrollado con base en la práctica y a la reflexión sobre ésta, que pre -
tende servir de acercamiento integral al trabajo con los grupos asociativos y que 
está destinado a ser ajustado y perfeccionad10 cada día con base en los resultados 
de su confrontación con la realidad. 
Es importante anotar que ya está acordada la prolongación del proyecto en una Se­
gunda Fase. En esta se buscará una adecuación mayor del marco teórico-analítico y 
de la metodología a la realidad, el desarrollo de un sistema de integración a nivel 
socioeconómico y político de las empresas asociativas y la implementación a mayor 
escala del sistema financiero -el Fondo de Apoyo- diseñado para el Proyecto. Así, 
pues, el trabajo de elaborar una metodología para la promoción, establecimiento y 
asesoría de Formas Asociativas no se considera concluido y quizás jamás será con -
cluído. 
El documento presenta en el primer capítulo el marco conceptual, que incluye una 
rápida visión histórica del problema. En el segundo, el marco referencial que con -
siste, por una parte, en la presentación de la situación a nivel cuantitativo de las 
empresas asociativas en Colombia, y, por otra, en la descripción a nivel cualitati­
vo de la realidad que se esconde detrás de las cifras estadísticas; aquí se presenta un 
listado de elementos importantes para contrarrestar las condiciones adversas a las 
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Formas Asociativas en el sistema vigente, elaborado con base en estudios realiza -
dos por e I Proyecto. 
El capítulo tercero presenta en su primera parte la conformación de Modelos Fun -
cionales o conjuntos estructurados de dichos ele·mentos, que permiten guiar de ma -
nera integrada las acciones institucionales encaminadas al fomento de los empresas 
asociativas. En la segunda parte, el Proceso de Desarrollo Socioempresarial, que 
constituye una guía metodológica para desarrollar las diferentes fases que se siguen 
en el proceso de promoción, establecimiento y asesoría de Formas Asociativas. Está 
conformado por resúmenes de los distintos documentos, planes y modelos elaborados 
p.ara este fin. Estos últimos se integran como Anexos al presente Documento y tienen 
la función de servir de documentos referenciales poro los funcionarios que trabajen 
·con empresas asociativas. A estos les corresponde evaluar su funcionobilidad sobre
Ja práctica y sugerir los cambios necesarios a fin de elaborar posteriormente con
base en estos documentos comprobados y ajustados, ·el Manual para ·la promoción,
establecimiento y asesoría de Formas Asociativas.
El capítulo cuarto expone las líneas básicas de lo que el Convenio piénsa debe ser 
un sistema de· financiación de empresas asociativas y su concretización en el Fondo 
de Apoyo diseñado para estas en el Proyecto PMUR. El quinto plantea las conse -
cuencias institucionales en cuanto o exigencias de recursos humanos y físicos, que 
tiene para el Sena la implementación de un programa ampliado de promoción, esta-
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blecimiento y asesoría de formQs Asociativas de Trabajo y de Servicios. 
Finalmente, a I concluir la prlm�ra fose del proyecto, el Convenio Sena-Holanda 
quiere expresar su re�onoclmiento de gratitud a la· Regional de Medellrn por el apo­
yo prestado al Proyecto, sin la cual éste hubiera sido Irrealizable. 
Así mismo quiere agradecer a los trabajadores integrantes de las FAs su colaboración, 





CA P I T U LO I 
MA�CO CONCEPTUA� 
LAS EMPRESAS ASOCIATIVAS COMO INSTRUMENTO DE GENERACION DE EMPLEO, 
INGRESO Y PARTICIPACION SOCIAL 
1.1. Origen histórico-estructural del problema 
La iniciativa de elaborar una metodología para la promoción y asesoría de 
Formas Asociativas de Trabajo y de Servicios se ubica dentro de la estro -
tegia �e desarrollo socioeconómico adoptada por el Gobierno Colombiano 
y de la búsqueda de nuevas opciones institucionales del Sena. 
Sin embargo, ambas son expresión de la problemática más amplia del de -
sarrollo económico y social de la sociedad colombiana y de la sociedad 
latinoamericana en su conjunto. 
El desarrollo dependiente en función de necesidades ajenas a las naciona­
les produjo históricamente en nuestros países desde la época colonial, una 
separación cado vez más marcada entre una capa muy reducido de los du.:. 
ños de los más importantes medios de producción (tierra, minos, maquina -
ria, tecnología, capi-tal financiero) y _la gran masa marginada del acceso 
- 2 -
t 
__ a éstos. ConseclJentefTlente se proqujo una sepQraci6n entre los dos sectores 
al nivel de· la participación en la toma de decisiones sobre los aspectos 
más importantes que atañen q toda la población. 
Los efectos de ese proceso se agravaron y comenzaron a manifestarse como 
problemas candentes desde fines de los años cuarenta, cuando coincidieron 
dos conjuntos de fenómenos de grandes consecuencias socioeconómicas: 
a) La reestructuración de lo economía internacional al terminar La Se-
gunda Guerra Mundial., que abrió nuevas posibilidades al desarrollo
económico, sobre todo industrial, de América Latina. De acuerdo a
las concepciones de desarrollo imperantes por entonces {moderniza -
ción, dualismo), que identificaban desarroll_o con crecimiento eco -
nómico, los países latinoamericanos aprovecharon la coyuntura fa -
vorable para implementar· una estrategia de aceleración del .ritmo de
crecimiento económico, con la esperanza de que éste automática -
1 
mente produciría el pleno empleo y la elevación de los ingresos
como resu I todo.
b) La aparición de una serie de factores sociales, demográficos y cul­
turales que repercl,/tieron seriamente en el fenómeno del desempleo.
En primer lugar se dió un crecimiento demográfico sin precedentes
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qebido q jq reducción de las tasas de mortaltclad; en segunqo jugar 
se produjo una reestructuración del sector agropecuario como conse­
cuencia de la demanda tanto interna como externa de materias pri­
mas, de la mecanización consiguiente del campo que produjo una 
mayor concentración de la propiedad agropecuaria y de las nuevas 
oportunidades de invertir el excedente económico generado en el 
campo, en los sectores urbanos de la industria, sobre todo de la 
construcción, y de los servicios. Estas tendencias indujeron, en ter­
cer lugar, fuertes movimientos migratorios del campo a las ciudades. 
Como resultado de la acción combinada de todos estos factores apa­
reció la actual situación socioeconómica latinoamericana. El rela -
tivo desarrollo económico de los sectores insertados en la economía 
nacional e internacional amplió aún más las diferencias existentes 
entre ambos sectores del sistema socioeconómico nacional. Se agu -
dizó la concentración espacial de los servicios como consecuencia 
de las inversiones real izadas en. los polos de desarrollo y de las e­
conomías externas generadas por ellas. Se c:1centuó la concentración 
de los ingre.-.os en manos de las capas privilegiadas quedando el 
resto de la población reducido a un nivel ínfimo de substencia. 
El problen::i del desempleo y el de los bajos ingresos comenzaron 
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pronto _a inquietar a IQs gobiernos por su impacto social y político y 
en los af'\os cJncuenta se cpnvfrtieron en preocupación nacional en . 
Jatinoamérica. Sin embargo, las soluciones que se les buscáron por 
entonces continuaron enmarcadas en el modelo de desarrollo indica .. 
do. Consistieron en tratar de adecuar la oferta de trabajo a su de 
manda en las empresas modernas , sobre todo industriales, a través 
de las instituciones de capacitación laboral que pretendían elevar el 
grado de educación formal de los desempleados, y de los servicios 
de empleo (Bolsas de empleos, etc.). Así se pensaba abrirles las 
puertas del empleo y elevar sus ingresos. 
Pero la. participación de las empresas modernas en la ocupación de 
la Población Económicamente Activa (PEA) es mínima, a pesar de 
que su participación en el Producto Bruto Interno (PIB) y en la Ren­
ta Nacional es muy alta. Por esta razón la estrategia de capacitar 
mano de obra para el sector y a la vez acelerar el crecimiento de 
t 
éste, no produjo los efectos esperados de pleno empleo y de una e- ► 
levación general de los ingresos, a pesar de las altas tasas de ere -
cimiento. Por el contrario, el proceso de concentración de los in -
gresos se aceleró y el desempleo creció durante los años de imple -
mentación de dicha estrategia, como lo muestran las cifras estadís -
.. 
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ticas {véas,t el aparte siijulente), 
Las experiencias de la no solución del problema del desempleo y el 
subempleo, agravados por la persistente migración campesina a las 
ciudades latinoamericanas, y de la agudización del proceso de con­
centración de los ingresos, movió a los gobiernos a buscar otro tipo 
de solución. 
De esta manera, hacia fines de los años sesenta se empezó a aban­
donar el marco de análisis dualista y la teoría de la modernización, 
y una nueva corriente de análisis� la estructural, comenzó a servir 
de base teórica a las políticas de desarrollo, las cuales empezaron a 
preocuparse más por el tipo o patrón del desarrollo que por el mero 
crecimiento. Fué osr como se empezó a hablar de lo marginalidad 
socioeconómica para designar a lo población no incorporada en el 
desarrollo socio-económico¡ a este concepto se sornó el de la parti­
cipación social que interpreta la marginalidad como la no participa-
ción. 
Dentro de esta nueva orientación se inserta la intervención del Es -
todo a trovés·de organismos descentralizados como el Sena, en la 
creación de unidades ·productivas bajo la modalidad de empresas 
1.2. 
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asociativas, Aquí se parte de la necesidad de contribuir o la gene­
ración de p4estos de trabajo en forma relativamente independiente 
de su generación ex-post por parte del sector empresarial moderno 
de l_a economía. 
El estado ocupa una posición privilegiada para desempeñar esa fun­
ción ya que puede seleccionar tanto las condiciones sociales y eco­
nómicas de las personas, como las de los productos (bienes y/o ser­
vicios) de las empresas y las condiciones locales-espaciales de és -
tas. El aceptar el fomento de Formas Asociativas para las capas 
marginales implica y manifiesta al mismo tiempo el propósito oficial 
de promover un desarrollo a nivel social y económico dentro de zo­
nas, sectores y grupos sociales definidos, apuntando a contribuir a 
aumentar el empleo sin introducir los mismos defectos del sistema 
vigente que tiende a reducirlo proporcionalmente, a lograr una dis­
tribución de los ingresos más equitativa al interior de nuevas Ul"\ida­
des productivas y a incorporar la participación del trabajador en la. 
gestión empresarial como una formo de acceso a un sistema más de­
sarrollado de participación social pleno. 
Empleo e ingresos en Colombia en términos estadísticos· 
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•·: Los datos estodrsticos relativos a los problemas del empleo y de los ingreso1,
disponibles en el país, ·corroboran la presentación histórico precedente.
1.2.1. Empleo 
a) La evolución del problema del desempleo aparece nrtida­
mente en las siguientes cifras, elaboradas con. base en
estudios de la OE CD:
. CU AD RO N o. 1 














D. Turnham. Empirical Evidence of Open Unemployment in
Developing countries. E: Third World Employment. Eds. Jolly,
De Kadt, Singer en Wilson. Hammondsworth, 1.973, p. 43.
b) Para 1. 967 la Encuesta Urbana de Empleo y Desem_pleo
del CEDE dió las siguientes tasas de desocupación para
las prindpal·es ciudades del pars:
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. CUA DRO No. 2 




























Fuente: CEDE, Encuestas de Empleo y Desempleo. 
c) Para el mismo año de l. 967, la Organización Interna­
cional del Trabajo OIT calculaba el desempleo urbano·
visible (personas sin trabajo y que buscan empleo) en
un 14% de la fuerza de trabajo urbana activa (l ). A­
ñadiendo el desempleo encubierto (personas sin trabajo
y que probablemente lo buscarían si el desempleo fuera




mucho menos), el estudio de lo OIT llega a un desem -
pl�o total oproxlmado del 21 % y si se toman en cuenta 
el subempleo visible (personas que trabajan menos de 32 
horas por semaná y tratan de trabajar más) y el subem -
pleo encubierto (personas que trabajan menos de 32 horas 
por semana, ·y que probablemente tratarían de trabajar 
más si pudieran), la cifra sube al 25%. 
d) Para el período 1. 969 - l. 974 existe el cálculo de Her-
nondo Gómez Buendía, realizado con base en estimaciones
de Fedesarrollo, y que da los siguientes porcentajes de 
desempleo abierto en las cuatro ciudades más grandes del
país. (Bogotá, Medellín, Cali y Barranquilla:
CUA DR O N o .  3 
DE SEMPLE O ABIERT O EN LAS CUATRO CIUDADE S MAS GRANDE S DEL PAIS 
1969 - 1974 
Año y Mes 
l. 969: (Promedio del año)
l. 970: Junio -Julio
1 • 971: Marzo - Abril
1. 971: Julio -Agosto
1. 971: Noviembre -Diciembre
l . 972: Octubre -Noviembre
Desempleo Abierto 







Año y·Mes Desempleo Abierto 
1. 973: (Hacia el segundo semestr�) 8.5 - 10.5 
11.s-12.0
11.5 -12.1
1.974: Junio - Julio
1. 974: Octubre - Noviembre
FUENTE: H. Gómez Buendía 11EI Desempleo Urbano: Raíces, tendencias e implica -
ciones 11, en: Coyuntura Económica, Vol. 5, No. 1, Abril 1.975, pp 103-
121, p. 107 
1 .2.2. 
e) Según la muestra de Avance del DANE (MAD) sobre el
censo Nacional del 14 de Octubre de 1. 973, el último
realizado en el país, la Población Económica Activa
del país en ese año era de 5 1 974.992 personas (1).
Ingreso 
De este total, estaban: 
Ocupados de tiempo 












a) El Cuadro No. 4 presenta los resultados de los tres













lizados en el pQÍs. 
C U AD R O  No. 4 






Cfr. notas siguientes 
Porcentaje de 



















Para comprender el significado de estas cifras debe tenerse en cuenta que 
la POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA (PEA) comprende a las per­
sonas de 1 O años y más que están ocupadas en una actividad económica, 
o que teniendo empleo no han trabajado en la semana del censo por en -
fermedad u otras causas, o que están buscando activamente trabajo.
Desocupados o desempleados son por tanto todos los elementos de la PEA 
que en la semana anterior al censo se encontraban buscando activamente 
un puesto de trabajo. No están incluídos en la PEA, y por tanto a ellas 
no se refiere la categoría de ocupadas o desocupadas; las personas de l O 
años y mós que, al no tener ni buscar actividad económica no ejercen 
ningún efecto sobre la demanda de empleo, v. gr. estudiantes, jubilados, 
y pensionados, personas dedicadas a quehaceres del hogar, personas que 
viven de rentas diferentes al trabajo, personas incapacitadas permanente­
mente para trabajar y personas que simplemente �o quieren buscar traba -
jo. A todo este conjunto se lo denomina POBLACION NO ECONOMICA­
MENTE ACTIVA (PNEA). 
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�I primer �studio completQ de IQ distribuci6n del Ingre­
sa en Colombia, realizado en l. 961 bajo la dirección 
de Milton Taylor, llegó a la conclusión de que para 
ese año el 66% de la población percibía el 28% del 
ingreso total mientras el l 0% más rico disponía del 42% 
de éste {l). 
En 1. 964 Charles Me Lure, miembro de ·10 misión Mus-
grave, encontró una mayor concentración que la dete.:. 
tada por Toylor: según los resultados de su investiga -
ción, el 66% de la población percibía en aquél año 
el 27% del ingreso, en tanto que el l 0% de ingresos 
más altos controlaba el 50% de aquél. 
Me Lure ajustó posteriormente sus cálculos con .base en 
la encuesta de hogares del DANE de l. 970 y obtuvo 
que en ese año el 66% de. la población recibía el 25% 
del ingreso mientras el l 0% de ingresos superiores per­
cibía el 44% del ingreso total {2). 
{l) M.C. Taylor y otros. Estudio Fiscal de Colombia. Washington, Unión
Panamericano, l. 967.
(2) C. Me Lure. The incidence of colombion Taxes, 1. 970. Houston, Rrce





�q publicación méis reciente sobre el tema es la edi .. 
�Ión actualizaqa del estudio de Miguel Urrutla y Al­
parto Berry, "La distribución del Ingreso en Colom -
bia" (1). Los autores citados encuentran allí que en 
l • 964 el 66% de los colombianos recibían el 24% del
ingres_o total, en· tanto que el l 0% de mayores ingre­
sos controlaba el 48% del mismo. 
Otros datos más desglosados de la obra de Urrutia y 
Berry ayudan a dar una idea más amplia de la con -
centración del ingreso en el país. Para la época del 
estudio: 
en el sector urbano el 1 .5% de la fuerza de 
trabajo controlaba aproximadamente el 15% del 
ingreso; 
el 20% controlaba el 60% del ingreso; 
el 30% más pobre de lo fuerza de trabajo per­
cibío sólo alrededor del 4.5% del ingreso to -
tal. 
(l) M. Urrutia y A. Berry. La Distribución del Ingreso en Colombia. Med.
Editorial Lea Ion, l. 965.
Ingreso 
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en el sector rural la concentración era aún ma-
yor: 
el 1 .5% de la fuerza de trabajo recibía el 27% 
del ingreso¡ 
el 20% recibía el 65% del ingreso; 
el 30% más pobre recibía. el 8.5% del ingreso 
ru ro I total. 
c) Niveles de Ingreso
Siguiendo los datos del DANE �obre el Censo Nacional 
de 1. 973, se obtiene el siguiente cuadro sobre los ni -
veles de ingr.eso de la población trabajadora colombia -
na en ese año (tomado como base las personas que de­
clararon percibir algún i!"greso para la fecha del cen -
so): 
CUA DR O N o .  5 
NIVELES DE INGRESO DE LA POBLACION TRABAJADORA 
COLOMBIANA EN 1973 
Menos de $ 1.000.00 mensuales 
Menos de $ 1.500.00 mensuales 













Caracterización de IQ Economía (plombiana 
!<;_· ----------------------
En ·la raíz de la situación de empleo e ingresos presentada se encuentra 
la estructura misma de la economía colombiana. Esta se caracteriza es -
tructuralmente por la co-existencia de dos sectores diferentes, el sector 
moderno y el sector informal. 
1.3.1. El sector moderno comprende la gran industria, el sistema fi­
nanciero, el gran comercio y el gran transporte, y el subsec­
tor de la agricultura comercial. Sus empresas se caracterizan 
principalmente por: 
a) Altos niveles de capitalización, emple� de t�cnologías
avanzadas intensivas en capital y altos niveles de pro­
ductividad.
b) Fácil acceso a los recursos productivos a través de los
mercados modernos de capitales, bienes y servicios y
trabajo en los cuales poseen un alto poder de negocia-
ción.
c) Al t as tesas de acumulación y expansión, ya que por
sus altcs índices de productividad y su fácil acceso al
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c:rfdito logran acaparar prácticamente t!I 100% de la ca­
pacidad de ahorro e inversión del país. 
Desde el punto de vista del empleo y el ingreso, la situación 
del sector moderno es el producto de estas condiciones: 
a) El sector moderno acopara la mayor porte del ingreso
del país y, aunque en él lo concentración alcanza pro­
porciones considerables, puede ofrecer o sus trabajado
res empleados salarios relativamente altos en compara -
ción con el promedio vigente en Colombia, gracias a
sus altos productividades. /
b) En cambio su generación de 'empleo es relativamente ba­
ja quedando por debajo de la toso de crecimiento d.e la
población económicamente activo y de la oferta de tra­
bajo a nivel nacional.
En el sector rural la tecnificación de la agricultura va 
sustituyendo progresivamente mano de obra por maquina­
ria dando origen a una masa creciente de trabajadores 
desempleados que se refugian en alguno formo de sub­
empleo en los sectores minifundistos o emigran o los 
.• 
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ch.Jdades en buscq de trabqjo en I os sectores lndustrjq -
les y de servicio,, 
En ·el sector moderno urbano las cosas corren en forma 
paralela. Por una parte, la industria colombiana está 
sujeta a las limitaciones de la dependencia externa en 
la adquisición de bienes de capital e insumos industria­
les y de la estrechez del mercado interno, los cuales 
reducen sus posibilidades de expansión. Por otra,· qui -
zás la más importante desde el punto de vista del em -
pleo, la industria manufacturera y la industria de ser -
vicios del sector moderno, e�plean tecnologías cada 
vez más intensivas en capital como consecuencia de la 
necesidad de mantenerse en condiciones competitivas en 
el mercado internacional, lo que significa que utilizan 
cada vez menos mano de obra en relación a su produc­
ción y su absorción de recursos, es decir, que generari 
proporcionalmente cada vez menos· empleo. Como re -
sultado, tampoco en la industria urbana encuentran em 
pleo los trabajadores venidos del campo y los oriundos 
de las ciudades. 
1 .3.2. 
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01 estos desempleqdos rechazados por el sector moder­
no rural y urbano de lq economf q, unos permanecen sin 
· empleo llamando a diversas puertas en busca de traba­
jo; otros, por el c·ontrario, buscan refugio -en la pro -
ducción manufacturera o en los servicios del sector in-
formal de la economía.
El sector informal 
El sector informal comprende el subsector informal urbano con 
la producción manufacturera de los talleres de los barrios mar­
ginales y los servicios del pequeño comercio y el pequeño 
,/ 
transporte urbano y rural; y el subsector tradioonal rural que 
consta básicamente de la producción minifundista del campo. 
Las principales características de sus empresas son: 
a) Bajos niveles de capitalización, empleo de tecnologías
atrasadas intensivas en mano de obra y bajos niveles dé
productividad.
b) Difícil acceso a los recursos productivos: acceso restrin- ·
gido y en condiciones desfavorables al mercado de ma­




lnstitucionol de capitales. 
Tasa de acumulación nula o muy paja debido o lci pa­
ja productividad y a la ausencia de crédito a inesta 
bilidad permanente, que hoce que las empresas infor -
males estén amenazadas continuamente en su existen -
cia y, de hecho, un 30% de �Itas vaya a la quiebra 
anualmente. 
Entre las determinantes de esta situación se destacan dos con-
juntos de factores de naturaleza estructural que actúan per -
manentemente en contra del sector informal, uno interno al 
' 
[llismo sector, el otro derivado de su articulación con el res­
to de la economía: 
a) La cultura propia de las capas· informales. Esta· se ca­
racteriza a grandes líneas por un agudo individu�lis -
mo, por la ausencia de confianza mutua entre sus in­
tegrantes, por la hegemonía de 'los intereses inmedia­
tos sobre los de mediano y largo plazo y por la au -
sencia de una visión de conjunto de la realidad en
vez de la cual se da una visión parcial y limitada.
."-!• 
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Jqdos estos rasgo, surgen de la misma situación de la 
población informal, con la necesidad de entrar diaria -
mente en lucha aguda por la distribución de los esca -
sos recursos y por la supervivencia en contra de todos 
los influjos externos adversos. Y se agudiza por la fal­
ta de servicios de educación, salud, recreación, etc. 
propias del sector. 
Todo este conjunto de factores culturales hace difícil 
al sector informal superar exitosamente_ las dificultades 
que procedan de fuera para lograr su desarrollo. 
b) La articulación del sector informal con el resto de la
economía.
Esta se realiza a través de los mercados de bienes y
servicios (materias primas y productos finales), capital 
y trabajo. En general estos mercados se caracterizan " 
para el sector informal por su inestabilidad (aparecen 
y desaparecen incesantemente para los diversos produc­
tos) y por la fuerte fluctuación de los precios. En con­
creto, actúan en contra del sector ·en la siguiente for-
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n,a: 
E11 el mercado qe materias primqs, donde jqs empresQs
del· sector informal aparecen como compradoras, tienen 
que enfrentqr a oligopolios del sector moderno que les 
imponen sus precios con tendencia progresiva al alza y 
sus condiciones de venta. 
En el mercado de productos finales, donde las empresas 
informales aparecen como vendedoras, enfrentan a oligop­
sonios modernos que también les imponen los precios con 
tendenc.ia al estancamiento y las condiciones de compra. 
Esta �ituoción se da también cuando las · empresas infor­
males venden materias primas o productos in.termedios. 
En el mercado de capitales se da, por una parte, el 
crédito extralegal que conceden los proveedores de ma­
terias primas a los productores, con tasas de interés muy 
por encima de las vigentes en, el sistema institucional. 
Por otra parte, el crédito de venta que las empresas in­
formales se ven obligadas a conceder a los oligopsonios 
compradores, con frecuencia a través del peligroso sis­
tema de cheques postdatados. 
�-
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En el mercQdo de trabajo la qrt.lculación se rtduce al 
caso frecuente de que el sector moderno emplee la mano 
de obra capacitada por el sector informal. 
Estas formas de articulación significan otros. tantos cana­
les de transferencia de excedente económico del seCtor 
informal al sector moderno, a través de una especie de 
intercambio desigual. Por él, aquél pierde el exceden­
te económico que él mismo genera, impidiéndose así to­
da posibilidad de acumulación de capital y de expansión 
empresarial generadora de empleo, obligando a la reduc­
ción al mínimo de los ingresos percibidos por los traba­
jadores y llegando hasta la quiebra de las empresas. 
La situación del sector informal en cuanto a empfeo e 
ingresos es resultado directo de estas condiciones: 
a) La baja productividad y la pérdida a manos del sector
moderno del excedente económico generado por él, que
reduce al mínimo sus ganancias e impide toda acumula­
. ción de capital, determina un bajísimo nivel de ingre -
sos, muy cercano al mínimo biológico de subsistencia. 
..... 
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Sjp.iación que $P agrava aún mq� por el carácter inesta­
ble de estos ingresos, que se da como consecuencia de 
la inestabilidad del empleo que tratamos a continuación. 
b) Por concepto de la variable tecnología el sector infor -
mol tiene uno gran potencialidad como generador de em­
pleo, ya que sus tecnologías, intensivos en mano de o -
bro, significan uno generación relativamente abundante
de empleo en proporción a su nivel de producción y ab­
sorción de recursos (el coso contrario al del sector mo -
derno).
Sin embargo estas posibilidades son frustradas por sus con­
diciones adversas. La boja productividad y lo posición 
desfavorable en el mer�ado de las empresas manufacture­
ras, que les impiden la acumulación, hacen imposible la 
expansión de las empresas y llevan continuamente a lo 
ruina a una proporción alta de ellas. Lo cual signifi.,ca 
en términos de empleo que la generación de pue?tos de 
trabajo en las empresas individuales no puede crecer y 
que el empleo que estos generan es inestable hasta el 




jadores del sector pierden anualmente su puesto de tra -
bq.jo por c lerre eje sus empresas, 
Por lo que respecta a las empresas de servicios. {el pe -
queño comercio de los vendedores ambulantes, el pequ.=_ 
ño transporte en las p I azos de mercado, etc.), éstas 
por lo general solo requieren una parte de la capacidad 
productivo de los trabajadores que emplean, los cuáles, 
por lo tanto, trabajan en ellas en condición de subem­
pleados. 
Las Formas Asociativas como instrumento de generación de empleo, ingresos 
y participación social en el sector informal 
El término "Formas Asociativas" se adopta para abarcar las diferentes for­
mas existentes en _ la sociedad colombiana; q saber: cooperativas, grupos 
precooperativos, empresas comunitarias, grupos asociativos de hecho, etc. 
Las Formas Asociativas se presentan como un instrumento eficaz para lograr 
los objetivos de lo generación de puestos de trabajo abundantes y estables 
para las capas informales de la sociedad colombiana en el ámbito rural y 
urbano, lo generación de ingresos estables a un nivel aceptable para los 
integrantes de ellas, y el desarrollo de la participación social, en uno 
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,,_primera Instancia al fnterior ·de l<1s mismas y más tqrde en su entorno.
A pesar de que cada tipo de Forma Asociqtlvci tiene sus proplqs caracterfs 
ticas, todos presentan un conjunto de notos constitutivos comunes. A conti -
nuación se presentan estas notas que definen lo Forma Asociativo como tal. 
En el ocápite siguiente se analizarán sus posibilidades de lograr los objeti -
vos enunciados. 
1.4. l. Características esenciales de las Formas Asociativas 
Las Formas Asociativas son empresas de producción o de servi -
cios que se caracterizan por lo copropie�ad de los medios de 
producción, la cogestión de lo empresa y .el cotrabajo de los 
socios integrantes de ellas. Estas tres caracterrsticas implican u­
na distribución colectiva del excedente económico generado por 
la .empresa. 
1 .4. l • l • Copropiedad 
La copropiedad significa que los medios de produc -
ción de la em'presa son propiedad común de sus tra­
bajadores y están bajo su' directo control. La propie­
dad común. implico que el grupo en cuanto tal es el 
.. �-
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propietariq efe lc:i empre&a y no lo$ trabajadores en 
cuanto inctlviduos, es qecir 9ue el conf unto de los 
trabajadores tiene derecho sobre la totalf dad de los 
medios de pr-odu_cción. La copropiedad admite una 
forma colectiva absoluta de propiedad en la que la 
totalidad del patrimonio social es propiedad indivi­
sible del grupo, y diversas formas mixtas en las que 
el patrimonio social se divide en dos partes, una de 
propiedad colectiva jndivisible del grupo y otra in­
dividualizable, divisible, compuesta por partes de 
apropiación individual de los socios. 
1 .4. l • 2. Cogestión 
La cogestión consi_ste en el manejo de la empresa 
· en forma común y directa por parte de sus propios
trabajadores socios.-
Se basa en dos principios fundamentales: 
a) en el principio de que es el trabajo y no el
capital el que da derecho a dirigir la empresa;





de todos los socJo's en lci 9esti6n, de acuerdo al 
axioma lun hombre un voto'.
Cotrabajo 
El cotrabajo consiste .en la puesta en común de la 
fuerza de trabajo de todos los socios en el proceso 
social de producción, la cual produce el excedente 
económico y el patrimonio social. El concepto de 
cotrabajo implica que no hay separación entre el ca­
pital y el trabajo, sino que los dueños de la empresa· 
son los mismos que realizan en ella el trabajo pro -
ductivo y por consigviente los mismos trabajadores 
son quienes p-lanean, coordinan, controlan y evalúan 
el trabajo. 
Distribución colectiva del excedente económico 
La distribución colectiva del excedente económico 
generado por el cotrabajo de los socios incluye los 
siguientes elementos principales: 
a) una parte del excedente tiene destino estricta -
1.4.2. 
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rnente colectivo, es decir que va a engrosar la 
porte colectiva del patrimonio socfQI; 
b) una parte se destina á establecer un sistema de
servicios comunes para los socios y sus familia-
res;
c) la forma de distribución de la parte restante_
repartible entre los socios se determina en co­
mún por éstos.
Principales tipos de Formas Asociativas 
Es importante distinguir dos tipos de Formas Asociativas, pues 
sus efectos son diferentes en términos de empleo e ingresos. 
Las Formas Asociativas de Trabajo FATs son empresas que se 
dedican a la producción de bienes económicos. 
Las Formas Asociativas de Servicios FAS son empresas que se 
dedican a la prestación de servicios {crédito, transporte, co ... 
mercialización, consumo, etc). Dentro de el las se distinguen 
las FAS en apoyo a la población, tipo cooperativas de consu­
mo o de ahorro y crédito, que sirven en general a los inte -




apoyo a IQ producción, tipo cooperatlvcis de mercadeo, que sir­
ven ··CI un prupo de empresas en la �onsecuclón de rnc:1terlqs· prl - •
mas, en el transporte de sus productos o en la comercialización 
de éstos. 
La Forma Asociativa como generadora de empleo, ingresos y 
participación social 
1.4.3.1. La FA y los factores internos adversos al sector in -
formal 
Por su carácter asociativo, la FA ataca directamen­
te el individualismo y lo .desconfianza mutuo propios 
del sector. La experiencia de copropiedad, cotraba­
jo y cogestión de lo empresa arranca, de por sí, al 
trabajador de su aislamiento produciendo uno inte -
gración social o nivel micro, pues lo une o sus 
compañeros trabo¡adores en torno a una actividad 
común en pos de ob¡etivos comunes. 
El carácter ·empresarial en formo asociativa combate 
lo cortedad de miras pues implica un compromiso que 





por lo menos Q mediano plazo • 
La FA y lps factores externos adversos ql Sector In­
formal 
La empresa asociativa constituye una concentración 
de recursQs humanos y Hsicos y de esfuerzos huma -
nos que de por sí es una superación de la escasez 
de recursos a que está sujeta la empresa individual 
tipica del sector informal. Esta concentración de re­
cursos significa capacidad de resistencia y poder de 
negociación en el mercado, que le permiten supe -
rar la posición de inferioridad en los mercados de 
bienes y servicios, capital y trabajo, y evitar la 
pérdida de excedente económico a través de ellos. 
La FA produce en esta forma la integración a nivel 
macro-económico y macrosocial de los trabajadores 
del sector informal a la economía nacional. 
Generación de empleo e ingresos 





e ingreso$ hay 9ue distinguir los dos tipos de For -
mas Asociat¡vas '3nunclados. 
a) Las Formas Asociativas de Trapa¡o FATs pueden
producir efectos considerables en cuanto a la ge­
neración de nuevo empleo y nuevos ingresos ya
que, en cuanto empresas de producción, están o-
rientadas a la generación de un nuevo valor agreg�
do y por lo tanto tienen una dinámica propia ha -
cia la generación de nuevos intresos como parti -
cipación de aquél, para una mano de obra crecie!::
te a medida que crece la producción.
El nivel y la estabilidad del empleo y los ingre -
sos generados.por la FAT dependen a corto plazo, 
como en cualquier empresa, del éxito logrado en 
la orgcmización de la producción y mercadeo y
del objetivo inmediato perseguido por ella. A m� 
diano y largo plazo dependen de su tasa de acu -
mulación y de expansión, juntamente con el tipo 
de tecnología empleado. 
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Compqrqda con la ·empresa ordinaria d�I sector _in -
formal, la FAT se encuentra en condiciones esencia_!_ 
mente superiores en este respecto: 
es claro que, superados los factores adversos, tanto 
internos como externos, según hemos expuesto, pu.=_ 
de planear autónomamente su desarrollo para lograr 
.los objetivos persegUidos. Tan solo es necesario que 
cumpla una serié de condiciones que dependen en­
teramente de ella: 
1) Organizar la producción y mercadeo de un
modo eficiente, según lo exijan los condicio-
nes de mercado de los bienes producidos.
2) Fijar una proporción entre los niveles de in -
greso y de empleo o corto plazo que, sin re -
bajar los salarios de los socios por debajo de
un límite suficiente para permitir un nivel de
vida humano, permita ir ampliando el núme­
ro de socios trabajadores. Esto implicará fi -
jar un límite a los salarios cuya maximizoción





corto plaio (1). 
3) Mantener una tasa de ahorro e inversión a
.mediano y largo plazo que asegure un ritmo
de expansión continuo.
4) Mantener, dentro de los límites que permiten
las condiciones técnico-econ6micas, una tec
nologfa intensiva en mano de obra.
Además, la especificidad asociativa le da a los tra- -
bajadores socios incentivos para lograr un rendimie.!:: 
to óptimo en una empresa que es suya, que produce 
para ellos y que es manejada por ellos mismos. 
b) Las Formas Asociativas de Servicios FAS producen,
en general escasos efectos directos en cuanto a ge­
_neración de nuevo empleo y nuevos ingresos ya que,
por su misma naturaleza, no están orientadas a pro-
ducir un nuevo valor agregado y por lo tanto care-
cen de una dinámica hacia l<:1 generación de nuevos
ingresos como participación de aquél, para una m�
(1) Véase: E. Parra, F. De Roux, 1 de Jaramillo,
C. de Trujillo, B. Botero. Empresas Comuni­
tarias Urbanas. Bogotá, CINEP, 1977, pp.
38-47
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no de opra creciente {tan solo generQn los ingresos 
que se pqgan al personql que atlenqe CI la presta -
ción de servicios, pero éstos no son propiamente 
ingresos nuevos, sino participación en los ingresos 
acrecentados de los socios de la FAS). 
Su efecto positivo consiste en reducir gastos a los 
consumidores elevando el valor real de sus ingre -
sos, y costos o los productores acrecentando el 
excedente económico de sus empresas. Tienen el 
inconveniente de que solo permiten una participa­
ción pasiva de los socios a nivel individual y son 
difícilmente controlables por ellos y por los grupos 
humanos a los que pertenecen. Las FAS en apoyo 
a lo población pueden además tener el efecto ne­
gativo de orientar la población hacia un consumo 
que a veces es parcialmente causante de su mor � 
ginoción. 
Sin embargo pueden producir efectos positivos en 
términos de empleo e ingresos en dos casos: 
f 
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a) L,Q, FAS en Qpoyq a la población, cuando
se trata de poblaciones sin experiencias en
sistemas de organización horizontal, por
lo general poblacion·es atomizadas en nú -
cleos suburbanos o en zonas de minifundio,
constituyen en primer factor de moviliza -
ción de esas poblaciones.
b) Las FAS en apoyo a la producción, cuando
se trata de organizaciones de segundo gra­
do que incorporan a varias FATs y apoyan
sus actividades de producción, pues consti­
tuyen un soporte de la actividad generadora
de empleo e ingresos de éstas.
. C A PITULO 11
MARCO REFERENCIAL 
REALIDAD EMPIRICA DE LAS FORMAS ASOCIATIVAS EN COLOMBIA 
2. 1 • Formas Asociativas existentes en e I país 
El Convenio Sena-Holanda no es el único ni el primer grupo que emprende la 
tarea de promover y asesorar empresas asociativos en Colombia • Por el contra­
rio, existe en el país uno apreciable cantidad de Formas Asociativas urbanas y 
rurales de diversos tipos -cooperativos, grupos precooperativos, empresas co­
munitarias, grupos asociativos de hecho- fomentadas por diferentes organiza -
cienes oficiales y privados -Sena, lncora, Acción Comunal, Senalde, Cinep-. 
El primer aparte de este capítulo se propone presentar los cifras mós recientes 
disponibles sobre estas empresas, 
2.1.1. Entidades cooperativas 
Se consideran entidades cooperativas las cooperativas propiamente 
dichos, los grupos precooperativos, los fondos de empleados y las 
sociedades mutuas. Según los datos del primer Censo Nacional de 
Entidades Cooperativas realizado a 31 de D.iciembre de 1. 975 exis­
tían en Colombia las siguientes entidades cooperativos: 
. 
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CUAD R O  No . 6 
�NTIDAPi:S COOPERATIVAS CON PERSONERIA JURIDICA - DICIEMBRE 1975
Tipos de entidades 
Cooperativas en_ sus 
di versas vertientes. 
Grupos Precooperativos 



























FUENTE: Superintendencia Nacional de Cooperativas. Plan de Desarrollo para el 
sector cooperativo en Colombia, l. 975 - l. 978, T. 1. Bogotá, p. 21
En 1.9J'6 el número de entidades cooperativas había crecido a las siguientes cifras: 
CU A D R O  N o. 7 
ENTIDADES COOPERATIVAS CON PERSONERIA JURIDICA - DICIEMBRE 1.976
Tipos de entidades 
Cooperativas en sus diversas vertientes 
Grupos precooperativos 














CUA DRO NQ, 8 
DISTRIBUCION DE LAS COOPERATIVAS POR LINEAS DE ACTIVIDAD 
DICIEMBRE 1 • 975 
Líneas de actividad Número de Cooperativas % 
Ahorro y Crédito 704 42.28 
Consumo 268 16.09 
Vivienda 24 1.44 
Educación 209 12.55 
Comercialización 135 8.11 
Transporte 200 12 .01 
Aprovisionamiento 34 2.04 
Producción 67 4.02 
Trabajo 7 0.42 
Otras 17 1.02 
Total 1.665 99.98 
FUENTE: Superintendencia Nacional de Cooperativas. Plan de Desarrollo para el 
Sector Cooperativo en Colombia 1.975 - 1.978, T.I. Bogotá, p. 24 
Entre las 1.800 cooperativas constatadas a Diciembre de 1.976 figuran 28 coopera -
tivas agropecuarios de la Reforma Agraria afiliadas a Cecora • 
En la financiación de las entidades cooperativos intervienen una serie de institucio 





CUADRO No. 9 
_;'"'· 






Corporación Financiera Popular 
Ministerio de Trabajo 







FUENTE: Superintendencia Nacional de Cooperativas. Plan de Desarrollo para el 
sector Cooperativo en Colombia 1975 - 1978, T. 11. Bogotá, pp. 133-
136. 
Fuera de éstos son importantes Coopdesarrollo, que en 1975 tenía 177 coo 
perativas y 29 sindicatos y federaciones afiliados e hizo préstamos a las 
cooperativas por valor de $ 25'000.000 aproximadamente, y el Banco de· 
los Trabajadores que aunque no ha publicado cifras sobre créditos otorgo -
dos, tiene 11 O cooperativas afiliadas {4.3% del total), las cuales poseen 
el 53.7% del total de sus acciones. 
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2.1.2. Emeresas Comunitarias Rurales 
Las Empresas Comunitarias �urqles fueron introduclcfas en Colomblq en 1. 970 como lns -
trumento f1,1ndamental de implem�ntación de lq Reforma Agrariq, en su��titución de las 
Unidades. Agrrcolas Familiares. 
Su número creció rápidamente, de modo que paro Diciembre de 1. 976 funcionaban en 
el pafa l .349 empresas y grupos comunitarios que cobijaban a 14.093 familias y ocupa­
ban una extensión de 278.599 Has. 
El Cuadro No. 1 O proporciona una información detallada discriminando estos cifras por 
proyectos de 1 1 ncora (departamentos). 
C UAD R O  N o .  1 0  
DISTRIBUCION POR PROYECTO DE LAS EMPRESAS 
Y GRUPOS COMUNITARIOS A DICIEMBRE 1. 976 
EMPRESAS COMUNITARIAS GRUPOS COMUNITARIOS 
PROYECTO No. No. No. Flias. No.Has. No. FI ias. No.Has. No. 
�ntioquia 32 361 13.791 7 77 981 39 
\rauco 4 18 1.310 4 
�tlántico 22 192 2.297 17 50 726 39 
lol ívar 178 l .371 27.825 61 185 3.278 .239 
loyacá 11 78 1.763 10 23 l 00 21 
_auca 48 588 15. 169 13 38 l . 132 61 
:aquetá l 5 300 • 1
_esar 33 292 1 o. 955 45 114 5.625 78 
:órdoba 157 l. 691 22.071 25 98 l .402 182 
:undinamarca #1 17 150 l .643 2 5 121 19 
:undinamarca #2 19 229 4.609 5 16 201 24 
-lui la 69 700 19. 153 31 192 l .874 100 
V\agdaleno 20 196 1. 739 30 146 2.437 50 
V\eta 17 204 34.482 l 2 259 18 
'-lari ño-Putumayo 41 491 8.049 10 23 650 51 
'-lorte de Santander 38 378 4.978 21 142 4. 108 59 
Jereiro 34 538 6.910 4 14 130 38 
:>antander 31 328 11 .802 9 81 662 40 
:>ucre 107 l .624 26.453 85 2.735 13.672 192 
Tolima 43 507 21.807 22 56 2.380 · 65
valle 7 86 l .050 22 69 705 29 
rotal (Nal.) 929 10.027 238.156 420 4.066 40.443 l .349
TOTAL 
No. 


















































El Cuadro No. 11 completa lq Información presentando la distribución del uso de la t ie -
rra �n los ·asentamientos campesinos del lncora a Diciembre de l. 975. Aunque estos inclu 
yen, además de las empresas y grupos comunitarios1 los asentamientos familiares1 la dis -
tribución es casi la misma en las erppresas comunitarias1 por lo que esta información da 
una idea bastante cabal de lo que es aquel la. 
CU AD R O  No. 1 1
DISTRIBUCION POR PROYECTO DE LOS ASENTAMIENTOS 
ESTRUCTURA DEL USO DE LA TIERRA A DICIEMBRE L 975 
Antioquia 319 11. 876. 16 335.50 308.50 
Arauca 
Atlántico l .200 11.442.20 1.446.00 533.00 
Bolívar 2.306. 45.493.71 4.027.80 l .418. 00
Boyacá 99 3.200.76 86.06 46.20 
Caquetá 
Cauca 605 16.299.00 415.50 647.50 
Cesar 899 42.302.00 2. 172. 00 761.50 
Córdoba l .334 17. 894.00 l .652 .27 2.068.00 
Costa de I Pacífico 
Cundinamarca #1 231 2.393.60 621.29 129.40 
Cundinamarca #2 l .730 24.080.00 3.750.20 1 .055. 80 
Huila 869 20.215.00 4.647.00 227.00 
Magdalena 517 6.433. 98 1 .620. 00 415.50 
Meta 189 15 .  371. 00 202.00 188.00 
Na riño l. 116 16. 177 .50 3.641.00 694.30 
Norte de Santander 816 19. 851 .40 3.128.10 421 .70 
Pereira 356 3.902.90 681 .50 383.80 
Santander 1. l 00 25.770.00 5.413.50 413.00 
Sucre 4.864. 43.291.00 210.00 5.631.00 
Tolima 774 30.547.45 3.674.80 413.00 
Valle 176 1 .746. 90 547.50 11 ·ºº 
Total 19 .500 358.288.56 39.272.02 15.766.20 
ParHcipación en % l 00.00 1 o. 96 4.40 
3.452.63 
4.722.80 



















FUENTE: INCORA. La producción agropecuaria en los asentamientos campesinos 1. 975 . 




�mpres9s Comunitarias Urbanc:as 
Desde l. 974 otros grupos privados y oficiales han iniciaqo lq 
promoción de formas· asoc_iativas en el sector informal urbano 
de la economía. Entre éstos se conocen en l. 978 18 empre 
sos comunitarias creados por el Centro de Investigación y E -
ducación Popular CINEP de Bogotá, 15 creados por Acción 
.Comunal (otras 15 tienen ya crédito concedido y están en pr.:.. 
poración) y 40 promovidas o asesoradas por Senalde. Así mis­
mo los "Programas de integración de los zonas morginoles 11 han 
comenzado la labor de promover la creación de empresas aso­
ciativas. 
Conclusiones 
Lo información suministrado nos permite ·destocar algunos ras -
gos importantes de lo realidad estadística, de las formas oso -
ciativas existentes en Colombia: 
o) Los logros del sector cooperativo en la creación de
formas asociativas son considerables si se atiende al
número de entidades cooperativos existentes y el nú -





te_ un predominio Jnarcado de las cooperativas de ser -
vf i:ios sobre las de producción y trabajo; según los da .. 
tos, a 31 de Diciembre de 1. 975 solo el 4.44% eran 
cooperativas de producción o trabajQ, m.ientras el 95.56% 
eran cooperativas de servicios. 
b) Solo en el sector agropecuario las Formas Asociativas de
Trabajo representan un sector de importancia debido a la
actividad de las entidades estatales, sobre todo del IN -
CORA
# 
en la promoción de empresas comunitarias rura -
les. En el sector urbano tan solo se constatan iniciativas in
cipientes de pequeña escala.
c) Según el análisis anterior sobre la potencialidad de las
FATs y FAS como generadoras de empleo e ir:igreso pode -
mos concluir que la contribución de fas Formas Asociati -
vas existentes a la solución de los problemas de desempleo,
subempleo y bajos ingresos ha sido muy escasa en el sec .:.
tor urbano colombiano, mientras en el sector rural puede
haber tenido alguna importancia •
Condiciones de generación de empleo, ingresos y participación social de las 
Formas Asociativas 
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Busca¡,do una expll cae i ón a las conchniones precedentes nos encontramos de 
¡,uevo con la realidqq del sector informal de la economía. Los factores adver­
sos a la empresa del sector informal no se presentan solamente como factores 
destinados a ser superados a través de la .creación de Formas Asociativas. Por 
el �6ntrario, son factores que actúan permanentemente en contra de la FA y 
que, si no se contrarrestan con instrumentos adecuados, acaban por causar su 
ruina y disolución. 
Así, en primer lugar, el individualismo y el cortoplacismo informales son con­
trarios a todo lo que es cooperación y asociación, obstaculizan la cogestión, 
la copropiedad y el cotrabajo, y dificultan el compromiso en torno a la pro -
ducción en el que los esfuerzos comunes se deben empeñar en forma estable 
con vistas a un futuro inseguro. Actúan así como una fuerza desintegradora 
constante a nivel microsocial y microeconómico. 
En segundo lugar, la escasez de recursos y el carácter adverso al sector infor­
mal de la articulación de éste con el sector moderno, obstaculizan continuo -
mente el desorrol lo económico de lo empresa asociativo frenando el proceso 
de acumulación y expansión y por tonto impidiendo los efectos positivos sobre 
el empleo y el ingreso. Actúan así como uno fuerza desintegrodora constante 




Por consiguiente, una forrna Asociativq no es capaz de mantenerse y expon -
•pirse en el secto� infom1al cumplienclo sus objetivos si no se incluyen en ella
un conjunto de elementos que contrarresten las presiones adversas indicadas.
La investigación empírica realizada por el equipo de trabajo del Convenio Se­
na-Holanda ha identificado los principales de dichos elementos (l ). Se los de-
nomina elementos claves y -se definen como aquel los elementos o mecanismos
que contrarrestan o equilibran las presiones, dificultades y condiciones desfa­
vorables con que el ambiente informal confronta a las Formas Asociativas.
2.2.1. Elementos claves para FATs (2) 
Los elementos claves sin los cuales e_s imposible el éxito de las 
FATs se pueden clasificar en ocho áreas principales: Producción, 
Financiación, Comercialización, Manejo Socio-empresarial, 
Conciencia Grupal, Desarrollo histórico del grupo, Relaciones 
con el grupo Mayor, Relaciones con la entidad promotora.· 
2.2. l. l. Producción 
a) Elementos claves aplicables a toda FAT
(1) Anexo l, Análisis de investigación de Formas Asociativas.
(2) La mayor parte de ellos tiene validez para las FAS, excluyendo algunos que
pbviamente no ocurren en éstos (v. gr. aparato productivo bien desarrollado).
,"!• 
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1) · Ae9rQto proqµcttvo bien desarrollado
Este consiste en:
a) Tener dos o más renglones producti-
vos¡
b) Tener varias fases productivas den -
tro de algún renglón¡
c) � til izar me¡ or los recursos producti­
vos en comparación con la región;.
d) Tener una relación adecuada perso­
nal empleado/cantidad de medios de
producción disponibles.
2) Capacidad técnica
Consiste en la habilidad en el oficio pero 
también incluye el conocimiento por parte 
de los socios del proceso de producción en 
todos sus aspectos, de su dinámica y de la 
razón de su estructura, de modo que pue -
dan controlarlo, evaluarlo y mejorarlo. 





bi6n t1ducacJ6n técnlcq, 
Existencia de actividades dirigidas hacia 
lo expansión futura. 
Las principales son: 
a) Planes de producción e inversión;
b) Inversiones de capital y/o trabajo
a largo plazo.
Elementos claves para empresas que generan 
ingresos netos a corto plazo (3 meses) e ingre­
sos brutos en forma estable 
1) Organización completamente comunitaria
del trabajo
Esta significa: 
a) Todo el trabajo es ejecutado direc­
tamente por los socios;
b) El trabajo es común y no parcializa­
do en elementos que se ejecutan in-
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di vi dual mente; 
e) �os socios trabaJan de tiempo com­
pleto en la empresa;
d) Los socios dependen en cuanto· a sus
ingresos totalmente o en forma deci­
siva de la empresa.
2) Los ingresos netos recibidos por los socios
dependen directamente de· las ventas
Esto exige un buen control de calidad y 
una política ágil de comercialización, la que 
a su vez implica que no haya dependencia 
de un solo cliente del sector ·moderno en 
cuanto a la compra de materias primas, ni 
en cuanto a la venta de los productos. 
c) Elementos claves para empresas que generan in_ -
gresos netos a corto plazo e ingresos brutos va -
riables 
La variabilidad puede ser causada por fluctua -
cienes en la demanda y/o en los precios de los 
• 
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bienes producldq• 6 por el carácter per16dlco 
de lcis ventas (v. gr. en la agriculflJrQ). �Oli 
principales elementos claves son: 
1) Disponibilidad de suficiente capital de trQ­
bajo
Con él se financian los ingresos netos du -
rante los períodos sin ingresos brutos. Si 
no la hay: 
2) Organización parcial del trabajo
Puede darse mediante una de las siguientes 
formas: 
a) Los socios trabajan solo parcialmente
en la empresa¡
b) Los socios dependen en cuanto a sus-
ingresos solo parcialmente de la em-
presa¡
e) En períodos de alta demanda de tra­






Elen,entos claves para empresas que generan in­
gresos netos solo a mediano plazo {entre 3 y 15 
meses) e ingresos brutos estal:>les 
Este caso se diferencia del anterior en que exi­
ge _el esfuerzo de los socios sin remuneración 
ninguna por un período relativamente largo de 
tiempo. 
Exige los siguientes elementos claves: 
1) Los elementos 1) y 2) del caso anterior
Si éstos no se dan: 
2) · Fuerte conciencia grupal y cohesión del
grupo
Estos se explican en el área de conciencia 
grupal. 
Empresas que generan ingresos netos a mediano 
plazo e ingresos brutos variables 
_-'"!· 
--- --- ------ ----- ---- - -
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Este tipo de emprosas no parece sar compqtible con
las exigencias de una Forma Asociativa. 
2.2.1.2. Financiación 
Una FAT no puede mantenerse y expandirse si en su fi -
nanciación no se dan los siguientes elementos claves: 
1) Volunl·ad de capitalizar la emp·resa a través de u­
na rebaja de los salarios
2) 
En muchos casos es la única manera como el grupo 
puede contrarrestar los problemas surgidos de la
forma de financiación usual por parte de los enti­
dades financieras. 
Créditos otorgados por entidades de apoyo en con­
diciones favorables 
Los créditos deben cumplir los siguien l"es condicio-
nes: 
a) . Responder a planes de financiación que sean
traducción dírecta de los planes de produc -
2.2.1.3. 
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ción, comercialización y expansión; 
b) Ser suficientes, oportunos, con tasas de in­
terés favorables y plazos de amortización
tales que la relación entre rentabilidad y o­
bligaciones para con la entidad financiado­
ro permita la formación de capital;
c) lncluír capital de trabajo.
Comercialización 
Una comercialización que permite a la FAT mantener­






Productos rentables y de demanda amplia y esta­
ble 
lnvestig�ción amplia y frecuente del mercado 
Existencia de encargados de compras y ventas 
Independencia en el mercado de materias primas 




nas posibilidades son la cooperación mutua en­
tre FAs y otras empresas informales, la creación 
�e talleres que las produzcan ó de una entidad 
de segundo grado que las compre a gran escala. 
Independencia en el mercado de productos fina­
les 
Esta se logra por la existencia de varios clien -
tes. U na posibi I i dad es producir para el grupo 
may-0r. 
2.2.1 .4. Manejo socio-empresarial 
Un manejo socio-empresarial adecuado exije: 
1) Organigrama simple que incluya la organización
técnica de la producción
La más eficiente es la organización más simple 
posible, que permita que la totalidad de los so­
cios tengan un papel activo en la dirección de 




na relación estrecha entre gestión y trabajo; u­
na formo efectiva es que la FA nombre coordi -
nadores técnicos al frente de equipos de trabajo 
para los distintos renglones, que sean responsa -
bles ante la Asamblea General compuesta por 
todos los socios. Un organigrama formal con bas-­
tante delegación de tareas no responde a la rea­
lidad del sector informal. 
Sistema contable simple que sirva de base para 
el control y planeoción 
Solo un sistema contable simple es adecuado al 
sector informal y permite que todos los socios 
participen activamente en estas actividades. Los 
sistemas contables modernos están construídos 
para las condiciones del sector moderno y por e­
so no sirven de instrumento útil para estas tareas 
con participación de todos los socios en el sec -
tor informal. 





pen efectivamente todos los socios 
Se basa en un conocimiento por parte de todos 
los socios de las relaciones enlTe sus propios fi­
nes, las metas de la empresa y las actividades 
de ésta. 
Este conocimiento se da a través de la elabora -
ción por parte del grupo, antes de iniciar la e� 
presa, de un 'auto-proyecto' de factibilidad. 
El auto-proyecto de factibi I idad consiste en un 
análisis de la situación concreta del mismo gru­
po y de la empresa que se va o crear, con miras 
a conocer las perspectivas de la FA y las difi -
cultades previsibles en su marcha y prever los me­
canismos que pueden ayudar a llevarla adelante. 
liderazgo capaz de captar las contradicciones 
Las contradicciones son inevitables por las ten­
siones que implica para la FA el medio informal. 
No es preciso evitarlas,sino solo impedir que de-
5) 
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semboquen en conflictos internos que rompen el 
equilibrio social de la empresa. 
Importancia reducida de los utilidades y su dis­
tribución 
Sólo empresas que no distribuyen o distribuyen 
sólo una parte mínima de las utilidades pueden 
capitalizar, invertir y expandirse. Es más ven -
tajoso que la empresa pague salarios corrientes 
por encimo de los promedios en el sector infor­
mal y distribuya el mínimo como utilidades. 
2.2.1.5. Conciencia grupal 
La FAT no puede funcionar a largo plazo si sus socios 
no tienen una conciencio grupal constituída por los si­
guientes elementos claves: 
l ) Crítica y autocrítica de aquel las costumbres y 
actitudes que impiden la marcha de la empresa 
Tienen la función de formar un puente entre las 






las capas informales. 
Capacidad de detectar las formas de dependen­
cia en que se mueve lo empresa y de relacionar­
las con los problemas internos de el lo 
Formas de dependencia son las relaciones de 
la empresa con el medio informal circundante. 
Esas relaciones pueden ocosionar problemas in­
ternos en la FA. Estos, si no se pu den soluci� 
nar rápidamente, causan fru tracion s en el 
grupo, las cuales pueden producir la desinte -
groción social en él. Si se detectan esas for -
mas de dependencia y su relación directa con 
los problem�s internos que causa, es posible 
proyectar los problemas internos y frustraciones • 
hada fuera del grupo • 
Percepción de la asociación como la única vía 
para salir adelante 
4) Presencia de una motivación activa, largopla-
2.2.1.6. 
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cista o política 
La presencia de los cuatro elementos claves constitu­
tivos de la conciencia grupal va acompañada de la e­
jecución del mencionado auto-proyecto de factibili -
dad, que lo cohesiona en torno a intereses, fines y 
valores comunes. 
Desarrollo histórico 
l) Solo perduran y se expanden FATs cuyo desa -
rrol lo histórico se aproxima a la siguiente se· -
cuencia 'óptima':
a) Antecedentes:
1) El grupo surge de un grupo mayor
Se entiende por grupo mayor un con­
junto de personas con características 
sociales, económicas y culturales co­
munes y que tienen los mismos proble­




al cual pertenece el grupo menor que 
constituye una Forma Asociativa, co­
mo forma particular concreta de re -
solver los problemas de aquel. Grupo 
menor es el con¡unto de personas que 
se reune con miras o constitufr una FA 
como n, dio d I olver los problemas 
del grupo mayor. 
2) El grupQ ha vivido una praxis crítica
o al menos ha tenido experiencia par-
ciales de asociació 1 y coopNación. 
b) Primera fose
3) La idea de fo1mar la Forma Asociati-
4) 
'ª sale del mis grupo
El grupo 1 
factibi li 
pt oyocto de 
c) Segunda fose
5) De allí brota la pr encia de los va-
2.2.1.7. 
- 60 -
lores bfü.ic0s conslitL•livo� d ICJ con­
ciencia grupal en lo., s,_, .ios • 
. 6) El grupo desarrolla outoinit i .itiva l. 
auioacli ,jdad en la ce l"iitucién de 
lo empre!:"; clo'.,or•; i611 (l' c., lu!-s, 
e¡ecución de trámil-es legales y ban­
carios, ele. 
d) Situación final. Del proceso anterior brota:
7) 
8) 
Una buena cohesión y funcior:an1ien­
to social 
Un buen manejo empresarial 
2) Un patrocinio fuerte puede contrabalancear una
secuencia incompleta
Relaciones con el grupo mayo,· 
Con relación al grupo mayor son condicion ., e éxito 
de las FAS: 





Que la Forma Asociativa ejerza efectos positi­
vos sobre el grupo mayor 
Estos efectos pueden darse a nivel de productos o ser­
vicios ofrecidos y a nivel de empleo. 
Relaciones con la entidad promotora. 
Una entidad promotora perjudica al buen desarrollo de 
la FAT a no ser que en la relación entre ambas se den 
los siguientes elementos claves: 
1 ) La entidad promotora proporciona una buena a­
sistencia técnica continua que resulta, entre o­
tros, en una buena capacidad técnica 
2) La asistencia se dirige no tanto a solucionar los
problemas cuanto a preparar a los socios para
que ellos los resuelvan
Esto tiene como consecuencia que la asistencia se de 
en forma de cursos para todos los socios y no de ase -
2.2.2. 
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soría a personas aisladas. 
3) No hay dependencia de la entidad promotora
4) No hay patrocinio directo
Elementos claves para FAS 
Además de los elementos claves para FATs que por su naturaleza 
se aplican también a las FAS, para éstas aparecen los siguientes 
elementos específicos como relevantes: 
l) Orientación de los servicios prestados a satisfacer necesida -
des básicas y sentidas del grupo mayor
2) Destino de las utilidades a una reinversión de beneficio común
y no a la distribución individual
3) Formación de capital a través de la prestación de servicios,
con destino a inversiones generadoras de empleo productivo
4) El proceso de formación grupal puede ser más sencillo que la
secuencio Óptimo
'1· 
C A P I T U L O  111 
METODOLOGIA DE PROMOCION, ESTABLECIMIENTO Y ASESORIA DE FORMAS 
ASOCIATIVAS QUE PRODUZCAN EFECTOS POSITIVOS EN TERMINOS DE EMPLEO, 
INGRESOS Y PARTICIPACION SOCIAL 
La identificación de los elementos claves constituye una base sólida para pasar a e­
elaborar una metodología de promoción, establecimiento y asesoría de Formas Asocia­
tivas por parte del Sena. 
Con base en ellos el Proyecto Sena-Holanda ha construído una serie de modelos fun-
cionales que permiten a las FAs funcionar en forma exitosa en el medio informal, y 
ha diseñado un Proceso de Desarrollo Socio-empresarial que indica la metodología que 
se ha de seguir en las distintas áreas operativas para crear empresas asociativas que 
generen empleo, ingreso y participación social en los sectores informales de la eco -
nom,a. 
El tercer capítulo de este trabajo tiene por objeto presentar los modelos funcionales 
y el proceso de desarrollo socio-empresarial. 
3. 1. Modelos Funcionales 
Por Modelo Funcional se entiende un conjunto estructurado de elementos 
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.•·claves que permite ·a una Forma Asociativa de Trabajo o de Servicios fun­
cionar y expandirse en un medio informal produciendo efectos positivos en
términos de empleo, ingresos y participación social.
Existen diferentes combinaciones posibles de elementos claves, por lo que 
también hay diferentes modelos funcionales para los diferentes tipos de 
grupos humanos y de empresas económicas� 
El trabajo investigativo del Convenio Sena-Holanda ha elaborado, según 
ésto, una serie de modelos funcionales para distintos tipos de Formas Aso­
ciativas (1 ). Para su elaboración ha tenido en cuenta, por una parte, los 
conjuntos típicos de característicos de los grupos mayores, de los trabaja­
dores mismos y de los grupos menores conformados con ellos. Y por otro, 
los conjuntos típicos de características de los procesos de producción de 
los principales bienes y servicios, de condiciones de mercado para éstos 
y de posibilidades de financiación. 
Los modelos funcionales tienen una doble función. En primer lugar, una · 
función teórica. Son elaboraciones metodológicas que constituyen resulta­
dos de la investigación científica, pero resultados provisionales destinados 
a ser superados a través de un proceso ininterrumpido de investigación-ac­
ción, un proceso de confrontación con la práctica y de ajuste progresivo 
(l) Anexo 2, Modelos Funcionales Típicos
•
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."que los·va adoptando coda vez más a la realidad socio-económica. En
este sentido cumplen uno función de instrumentos de lo investigación me­
todológico que permiten el avance continuado de ésto. 
En segundo lugar, tienen una función práctica que consiste en servir de 
guío para estructurar en concreto las Formas Asociativas que se promueva. 
No son un esquema rígido al que haya que ajustar en forma inflexible co­
mo a una "camisa de fuerzo" las nuevas empresas. Sino simplemente una 
guía amplia que aporta normas y sugerencias útiles comprobadas en la prác­
tica que ayudan a conformar las FAs con cierto grado de certeza de éxito, 
pero que están destinadas a ser adaptadas a los casos concretos tomando 
sólo las que se estimen válidas y modificándolas de acuerdo a las circuns­
tancias de éstos. 
Este trabajo de adaptación a los casos concretos es lo que en la metodo -
logia del Convenio Sena-Holanda se denomina lo construcción de modelos 
funcionales específicos. Un modelo funcional específico es un modelo ade­
cuado ya no o un tipo de FA, sino a una FA concreta. 
En el proceso inmediato de creación de una empresa asociativa concreta 
es preciso en un primer paso escoger de entre los distintos modelos funcio­
nales generales aquél que mejor se adapte al tipo de FA que se va a cons-
3.2. 
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.�. tituír. Luego en un segundo paso hay que construir c;:i partir de él el mo­
delo funcional específico a través de un proceso de adaptación de sus e­
lementos a ·tas características individuales de lo nueva empresa, tanto en 
cuanto grupo humano como en cuanto unidad económica de producción o 
servicios. 
El modelo funcional específico obtenido en esta forma se confronta luego 
con· lo realidad externa, sobre todo de mercado, en que tiene que fun -
cionar lo FA y, según los resultados de esta confrontación, vuelve a ser 
ajustado para poder servir finalmente de guía inmediata para la estructu­
ración y establecimiento definitivo de la empresa. 
Proceso de Desarrollo Socio-empresarial 
El Proceso de promoción, establecimiento y asesoría de Formas Asociati -
vos comprende cinco fases principales: preparación, promoción, factibili -
dad, establecimiento y consolidación. Fases que, aunque no se puedan s=. 
parar totalmente en el tiempo, sí constituyen momentos lógicos operativos 
diferentes� El esquema 1 presenta el proceso de desarrollo socioempresa -
rial. 
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La fase qe preparación Incluye las labores previas a la pro -
moción d� FAs propiamente dicha, que comprenden desde la 
determinación global de aquel las zonas en las que se halla la 
población objeto de los Programas Móviles, pasando por la e -
tapa in'termedia de reconocimiento de zonas seleccionadas para 
determinar núcleos de trabajo, hasta el diagnóstico concreto al 
interior de cada núcleo que permita planificar la acción que 
allí se ha de desarrollar. Esta fase preparatoria consta de 
tres pasos: selección de zonas, reconocimiento de núcleos y 
diagnóstico de núcleos. 
3.2.1.1. Selección de Zonas 
El punto de partida del trc1bajo con Formas Asocia­
tivas debe ser el mismo de toda la labor de los 
Programas Móviles: la determinación de aquel las zo­
nas en las c1Jales se halla la población objeto de 
los Programas. La población objeto del Programa es 
el sector informal de la Economía como se ha ca -
rocterizado en el Morco Conceptual de este traba -
jo. Por zonas se entienden espacios geográficos en 
los cuales se conoce que hay concentraciones de la 
.. 
- 69 -
población objeto. Los programas Móviles deben 
realizar una investigación permanente que busque, 
en primer lugar, determinar la localización geo -
gráfica de la población que se ha definido como 
objeto de la acción y a partir de allí profundizar 
el conocimiento más detallado que permita deter -
minar problemas básicos a los que deben orientarse 
.los distintos modos de acción, como cursos, aseso­
ría a pequeños productores, promoción de formas 
asociativas, etc. 
Por problemas básicos se entienden problemas que 
pesan en forma inmediata sobre la población como 
obstáculo para el desarrollo de las fuerzas produc­
tivas, para el logro de mejores condiciones de em­
pleo, ingreso y participación social y, por consiguie� 
te, para la satisfacción de las necesidades humanas 
más elementales, y que se trata de solucionar a tra -
vés de la creación de Formas Asociativas. 
Los criterios para lo selección inicial de zonas deben 
ser diferentes en el Sector Urbano y en el Rural. En 
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el primero se llegará a cabeceras municipales o di -
visiones de éstas (barrios por lo general) en los que 
está la población objeto del PMU; en el segundo ha­
brá zonas de otra índole: municipios, veredas, etc., 
en los que haya población objeto del PMR. 
A partir de la zonificación general es preciso intro -
ducir un segundo criterio: definir más �oncretamente 
qué poblaciones son susceptibles de trabajar en For -
mas Asociativas y hacer una nueva selección con este 
criterio. De aquí puede resultar (no es absolutamente 
necesario) un conjunto menor de zonas en las cuales 
se considera posible el trabajo de promoción de FAs. 
Hasta este punto el trabajo de zonificación arroja u­
na indicación general de las potencialidades socio -
económicas de las zonas. Este trabajo que debe ser 
permanentemente profundizado por los Programas Mó­
viles servirá paro decidir en cada año sobre la aper -
tura de nuevas acciones para evaluar el impacto de 
1 os Programas. 




mas Móviles no son suficientes para cubrir todas las 
zonas en que sería necesaria su acción, de modo que 
siempre debe procederse a una selección más o menos 
arbitraria de aquellas en las qu e se va a trabajar. A­
quí la menor arbitrariedad depende de la claridad de 
los criterios con que se haga tal selección. En gene -
rol deben concurrir tres elementos: 
a) Las potencialidades objetivas detectadas a ni -
vel general.
b) Los recursos del programa que establecen limi -
taciones de número de personas capacitadas,
tiempo, distancia, etc.
c) Los objetivos y metas específicas del Programa
a corto y mediano plazo que deben formularse
con el mayor detalle posible.
Reconocimiento y selección de núcleos. (1) 
La segunda tarea que es preciso realizar dentro de la 
fase de preparación, es la de reconocimiento y selec-
Anexo 3, Reconocimiento y selección de núcleos. 
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ción de núcleos. Se entiende por núcleo un grupo 
humano ubicado en un espacio· no solo geográfico si­
no también socio-económico, al interior del cual es 
posible la identificación de potencialidades técnico­
económicas y sociales. 
El reconocimiento tiene como objetivo llegar a un co­
nocimiento de la estructura y desarrollo socio-econó­
mico de una zona, que permita elaborar un diagnós -
tico sobre ella y seleccionar núcleos de trabajo aptos 
para la creación de FAs. Consiste según ésto, en la 
búsqueda estructurada de las potencialidades socio -
económicas de la zona con miras a la promoción, es­
tablecimiento y asesoría de Formas Asociativas entre 
su población. 
a) Elementos de la búsqueda de potencialidades
Lo búsqueda de potencialidades socio-económi­
cas incluye dos elementos: 
l) la identificación de las potencialidades




los bienes y servicios susceptibles de ser 
producidos por empresas asociativas¡ 
2) la identificación de las potencialidades
sociales, o sea, del conjunto de caracte­
rísticas socio-políticas que facilita la bú_! 
queda de grupos que están o pueden ser
motivados para la formación de FAs.
Etapas del reconocimiento 
En el proceso de reconocimiento se pueden dis­
tinguir las siguientes etapas, que guardan una 
secuencia lógica: 
1) Reconocimiento global al nivel de la zo -
na. En este se lleva a cabo una identifi -
cación y preselección de núcleos.
El instrumento metodológico principal de 
este reconocimiento es la recolección de 
datos estadíticos y de estudios y/o planes 
disponibles, que luego se analizan para 
:�· 
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identificar las potenclalfdades, Sin embar-
go, para detectar las potencialidades soci� • 
les, sobre todo á ·nivel urbano, son más in-
dicadas las entrevistas con entidades .esta ,.; 
tales, organizaciones y/o personas claves 
que traba¡an en el área. 
2) Reconocimiento rápido, sobre el terreno,
de los núcleos preseleccionados.
Este reconocimiento consiste principalmen­
te en la verificación de los datos obtenidos 
en el reconocimiento global y en un diag -
nóstico global de la estructura socio-econ� 
mica del núcleo". Tiene como fin elaborar 
un inventario preliminar de las potenciali­
dades técnico-económicas del núcleo, de 
los grupos con potencialidades sociales pa­
ra la formación de FAs, de los problemas 
básicos de la población núcleo y de las po­
sibilidades de establecer relaciones entre 
grupos mayores y menores al interior del 
,"f• 
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núcleo (Cfr." 2.2.1.6) y de crear cadenas 
y/o organizaciones de segundo grado en -
tre empresas asociativas. 
Los instrumentos metodológicos principales 
del reconocimiento de los núcleos son las 
entrevistas a funcionarios de entidades es­
tatales y otras organizaciones, a líderes 
de las comunidades, a consumidores, pro­
ductores y comerciantes individuales, y la 
observación personal sobre el terreno. Pa­
ra las entrevistas se han elaborado guías 
especiales. 
3) Selección definitiva de núcleos de traba -
jo.
Como fruto de las etapas anteriores se po -
seen en este momento diferentes criterios 
de selección. En base a éstos, a los recur­
sos disponibles y a la necesidad de contar 
con una diversificación suficientemente 
.,. 
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omplia de potencialidades socio-económi­
cas para poder diseñar una metodología a­
decuada, se selecciona finalmente un nú -
mero operocional de núcleos de trabajo con 
oquellos que moyores potencialidades pre -
sentan. 
c) Peculariadades del reconocimiento a nivel rural
Debido a que en el sector rural las potenciali -
dades técnico-económicas dependen más que todo 
de los recursos naturale.s disponibles, el recono­
cimiento zonal en él parte de una identificación 
globol preliminar de potencialidades técnico -
económicas, que lleva a una preselección de nú­
cleos. Solo después de ésta se confrontan las po­
tenci"alidades técnico-económicas con las f.Ocia-
· les al int�rior de los núcleos.
Tan sólo excepcionolmente se podrío en el sec-. 
tor rural partir de un núcleo preseleccionado en 
base a la .. presencia de un alto grado de movili -
• 
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zación social y_ luego buscar dentro del núcleo 
los renglones económicos factibles. 
Se entiende por movilización social la existen­
cia de un conjunto de acciones y/o iniciativas 
encaminadas a solucionar los problemas bási -
cos. 
En la búsqueda de potencialidades se deben a­
nalizar los siguientes aspectos de cada alterna-
tiva: 
l) Las condiciones de mercado para cada bien
o servicio;
2) la disponibilidad de recursos mal aprove -
choclos que pueden ser un punto de arran -
que;
3) la disponibilidad de mano de obra;
4) la presencia de la población objeto;




Por necesidades sentidas se entienden los 
problemas en cuanto percibidos por la po­
blación. Pueden coincidir o no con los 
problemas básicos. 
Los tres primeros aspectos indican la po -
tencialidad económica; el cuarto es más 
que todo una medida de control; el quin­
to indica la potencialidad social. Para la 
evaluación de cada aspecto se ha elabo -
rado una serie de criterios flexibles en su 
selección y aplicación. 
d) Peculiaridades del reconocimiento a nivel ur­
bano.
En el sector urbano el reconocimiento parte 
primordialmente de una potencialidad social, 
es decir, de la presencia de grupos moviliza­
dos que pueden emprender la actividad econó­
mica en determinados renglones económicos 
aptos para FAs, los cuales son independientes 
•
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de la ubicación del barrio respectivo dentro 
de la ciudad. 
Lo búsqueda de potencialidades técnico-eco­
nómicas, es decir, de productos o servicios 
aptos incluye las siguientes actividades: 
l) Una caracterización general del sector
industrial o de servicios, o sea, un
diagnóstico global de la estructura de
la industria y de los servicios de una
zona y la determinación de su ubica -
ción.
2) Un inventario y un análisis de las ca -
racterísticas generales de las empresas
pequeñas y la identificación de las me­
jores potencialidades para su desarrollo
en una zona.
La agrupación de las pequeñas empresas 
potenciales según algunos factores deci-
sivos como localización, proceso de 
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producción y mercadeo, da una idea 
preliminar sobre posibles renglones de 
producción para pequeñas empresas en 
la zona en general. 
Además, dicha agrupación en combina­
ción con la construcción de perfiles in­
dustriales y técnicos es muy útil para or­
ganizar y estructurar el trabajo en el 
renglón respectivo. 
3) Una identificación de los productos que
son aptos para la constitución de Formas
Asociativas con trabajadores de la po -
blación objeto, efectuada con base en
la información anterior.
Para esta identificación se utilizan 
principalmente los siguientes criterios 
de selección: inversión por puesto de 
trabajo, inversión total, flexibilidad o 






existencia de maquinorio e instolociones 
que permiten un uso múltiple, requerimie� 
tos de capacitación, grado de competencia, 
requisitos jurídicos de constitución, nivel 
mínimo y máximo de arranque. 
Diagnóstico del núcleo (1) 
Una vez localizados los núcleos es preciso proceder 
a realizar un diagnóstico de éstos, el cual establece 
un nexo entre el reconocimiento de núcleos socio-e­
conómicos y el propio trabajo de Promoción de Gru -
pos Asociativos. 




Detectar al interior de éste grupos actuales 
y/o potenciales aptos para la formación de Em­
presas Asociativas, 
Conocer estos grupos a fin de poder ubicarlos 
dentro de la secuencia general de desarrollo 
Anexo 4, Diagnóstico del núcleo 
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soclo-empresarfc:d. 1:ste conocimiento permi­
te delimitar la sftuación de la cual se parte 
en el proceso de formación grupal. 
c) Con base en este conocimiento establecer en
qué forma se debe entrar a trabajar con los
grupos.
Metodológicamente, el diagnóstico incluye los 
siguientes pasos que suponen, aunque no en forma 
rígido, la secuencia en que se presentan.a conti-
nuación: 
a) Definir los problemas básicos vividos por la
población objeto dentro del núcleo. Los pro­
blemas básicos se detectan a nivel del núcleo
o través de una penetración del mismo y, se­
gún lo permita su carácter específico, de un_ 
estudio socio-económico por parte del promo­
tor o de un proceso de auto-investigación. 
Se entiende por penetración el proceso de a­
cercamiento y toma de contacto hasta llegar 
• 
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al establecimiento de una relación entre 
el promotor y la población del núcleo con 
· el objetivo de facilitar el conocimiento
del núcleo por parte del promotor y de dar­
le a conocer sus intenciones en torno a la
creación de 'FAs. Au'toinvestigando es to -
do proceso de investigación en el cual,
además del promotor o asesor, participa
.conscientemente el grupo objeto de la in-
vestigación.
b) Investigar las potencialidades técnico-e -
conómicas detectadas durante el reconoci::-r
miento y determinar su grado de validez
y su relación con los problemas básicos
identificados en el primer paso. La filo -
sofía implícita aquí es que solamente se
justifica crear aquellas Formas Asociati
vas que den alguna respuesf·a a los pro -
blemos básicos del Grupo Mayor ejercien­
do un impacto real sobre el más allá de
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los límites de las mismas empresas. Por 
eso, una vez detectados los problemas 
básicos, se pasa a analizar si en prin -
cipio hoy posibi I idades reales de darles 
uno respuesta práctica o nó. Si no la hay, 
se descarta la posibilidad de hacer em -
presas en las líneas respectivos. 
El traba¡o de investigación de las poten­
cialidades técnico-económicos debe ser ya, 
en la medida de lo posible según el ca -
rácter de cada comunidad, un acercamie� 
to a grupos activos interesados en la FA 
al interior del Grupo Mayor. Contiene 
elementos de promoción y de prefactibi -
lidad. De promoción porque implica ya su -
gerir ciertas pre-soluciones y someterlas a 
una primera crítica; de pre-factibilidad 
porque este proceso permite la captación del 




c) Investigar los grados y formas de moviliza­
ción y el grado de conciencia sobre los pr�
blemas básicos existentes en el grupo.
El grado de conciencia �s el grado en que 
el grupo identifica los problemas básicos y 
su propia capacidad de resolverlos en forma 
autónoma. 
Este paso incluye dos elementos: por una par­
te, estudiar si hay y cuáles son las necesida­
des sentidas por el Grupo Mayor de acuerdo 
a los problemas básicos y establecer el gra -
do y las formas de movilización presentes 
hacia intentos concretos de solución. 
Es una combinación de elementos subjetivos 
y objetivos que da una serie de alternativas 
· constituidas por las dimensiones del proble -
. ma básico, el grado de conciencia sobre él 
y el grado de movi I ización en torno a él. 
Este doble estudio se realiza completamente 
,·'i' 
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a nivel de grupos menores. No pretende 
· ser exhaustivo en el sentido de abarcar to­
dos los grupos susceptibles de llegar a cons­
tituir FAs; incluye simplemente aquellos
grupos que se presentan como los más moti­
vados para un posterior trabajo orientado a
la formación de empresas asociativas, es d.:, 
cir, como los más accesibles en términos
socio-culturales. Pues desde el punto de vis­
ta del éxito de un programa asociativo es
más eficiente atender primero a los grupos
más dispuestos y que presentan condiciones
más favorables a la FA, ya que el éxito ele
estos actuará como estímulo positivo frente
a los grupos más difíciles.
Para el estudio del grado de conciencia y 
movilización se han elaborado diversos mé -
todos, cada uno opto para una situación es -
pecífica. 
d) Seleccionar, con base en los grupos anterio-
.. ... 
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res, los grupos con los cuales se va a tra -
bajar y determinar las formas de acción con 
las cuales se va a trabajar con ellos por Pª.!. 
te de I equipo asesor. 
La selección es determinada tanto por las 
metas, condiciones y recursos del equipo a­
sesor, como a partir de la situación encon -
trada en el estudio anterior y eventualmente 
por deseos expresos del Grupo Mayor. 
Como resultado del diagnóstico, y aquí reside su 
importancia, se dispone de una selección de gr� 
pos específicos con los cuales se va a trabajar, 
se tiene una i_dea suficiente sobre sus potenciali­
dades técnico-económicas y sociales que permi­
ten esperar buenos resultados y se sabe cómo se 
debe trabajar con ellos. Es decir, que es posible 
diseñar una estrategia de acción elaborando un 
proceso de desarrollo socio-empresarial específi­
co que sirva tanto para orientar la acción como 
para evaluarla y corregirla. 
3.2.2. Fase de Promoci Ón 
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El diagnóstico_ exige el establecimiento de re -
lociones con el núcleo y los diversos grupos al 
interior de él. Esa relación puede llevar o uno 
participación activa de éstos en el mismo diag­
nóstico, cuando hay un grado avanzado de mo­
vilización. Esto significo que, a pesar de ser u­
na fase preparatoria del trabajo, en algunos ca­
sos puede constituir ya un avance significativo 
en el proceso de formación grupal y, en todo 
caso, siempre permitirá establecer relaciones 
que van a facilitar el trabajo posterior. 
La investigación realizada durante la preparación del trabajo ha 
dado por resultado un conjunto de posibilidades económicos y so­
ciales para la formación de empresas asociativas. Es preciso pasar 
en esta fase a dar forma concreta a estas posibilidades desarrollan.:. 
do tanto el grupo o grupos que puedan formar una empresa, como 
la investigación técnico-económica necesaria para garantizar la 
factibi I idad de esta. 
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Nos referiremos entonces, a dos procesos simultáneos e interre­
lacionados,· uno en el campo económico, el otro de naturaleza 
social, que buscan preparar las condiciones para la formación 
de una empresa. El proceso de Prefactibi I idad se orientará a 
obtener un conjunto de alternativas económicamente viables 
que puedan servir como objeto de trabajo para empresas aso -
dativas. El proceso de Formación Grupal deberá crear un gru­
po cohesionado alrededor del compromiso de formar una empre­
sa asociativa y dispuesto a estudiar en detalle y responder a 




Los estudios de prefactibilidad tienen por objeto 
obtener en forma rápida y en términos concretos 
una noción sobre· 10 factibilidad económica de a­
quellos renglones económicos que ofrecen mejores 
perspectivas para la formación de empresas asocia 
ti vas. 
La prefactibilidad se ubica en una secuencia ló -
gica, que conduce al logro de un estudio de fac­
tibilidad para la empresa que se va a formar, a 
Anexo 5, Estudio de Prefactibi lidad 
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través del paso intermedio por un auto-proyecto 
de factibilidad desarrollado por el grupo mismo. 
En la siguiente fase se presentarán esos dos pasos. 
Por otra parte la prefactibi lidad se desarrolla en 
relación con un proceso paralelo de formación 
grupal cuyas características particulares podrán con 
ducir a que la prefactibilidad se realice con la 
participación activa de los socios potenciales, o 
en otros casos con una participación mínima. En 
el último caso, que puede ser frecuente en las ciud� 
des, las alternativas planteadas por la prefactibi -
lidad pueden ser válidas para núcleos y grupos di­
ferentes, permitiendo así simplificar esta parte del 
trabajo. 
El contenido de un estudio de prefactibilidad con­
siste en la detección de tres elementos: Bienes y 
Servicios que pueden ser producidos por empresas 
asociativas, mercados para la venta de bienes y 
servicios detectados y Perfiles industriales aptos pa­





Identificación de bienes y servicios 
Lo búsqueda de bienes y servicios para ser 
producidos por empresas asociativas estará 
guiada por algunos criterios indicadores de 
su importancia para la población del núcleo. 
Aparecen entonces como bienes y servicios 
importantes los que se enmarquen en olg.., na 
de las siguientes categorías: 
Aumento del valor agregado de produc­
tos que actualmente salen del núcleo a 
través de la ampliación de la producción 
existente, la elaboración de los produc­
tos (conservar y transformar) o la comer­
cialización de los p�oductos en común. 
Producción local de los bienes relocio -
nodos con los necesidades básicas de lo 
población (alimentos, vestidos, material 
de construcción) y que normalmente vie­
nen de afuera. 
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Aprovechamiento de los recursos loca­
les subutilizados para la producción de 
nuevos productos. 
Producción local de bienes y servicios 
que faltan o son muy costosos para los 
pequeños productores en el núcleo (al-
macenaje, comercialización, insumos, 
etc.) 
Integración entre unidades de producción 
existentes a través de servicios comunes. 
Bienes que, por la ex¡steriencia de la 
pequeña industria, se prestan para la 
producción por empresas asociativas de 
capas marginadas. 
La aplicación de los .criterios anteriores con­
ducirá a detectar bienes y servicios, respec­
to a los cuales debe especificarse el tipo de 
bien de que se trata (intermedios, de capi -




nerales, la existencia de otros productos en 
el mismo renglón, su diseño y calidad, la 
necesidad de materias primas y sus posibi -
lidades de consecución y las posibilidades 
de integración vertical entre actividades 
productivas formando cadenas. 
b) Identificación de mercados
La identificación del mercado de un bien o 
servicio tiene por objeto estimar su deman­
da y oferta y analizar sus diferentes mane -
ros de distribución o comercialización. Con­
siste en una descripción global del mercado, 
de la competencia y de las características 
de los clientes potenciales. 
Debe especificar si la demanda es o nó lo 
cal, su volumen y frecuencia, el grado de 
competencia, su venta directa o por interme­
diarios , las diferentes clases de clientes, los 




pago, los costos de transporte, la necesi -
dad de establecer existencias del producto 
y en general indicar las márgenes del ne -
gocio existentes. 
De gran importancia es determinar el seg -
mento de mercado que se quiere atender, 
el margen entre los costos de producción y
los precios de los competidores y la posibi-
1 idad de una organización propia de comer­
cialización con sus costos. 
Construcción de perfiles industriales y téc -
nicos 
Se trata aquí presentar alternativas técnicas 
para la producción de un bien o servicio de 
acuerdo a las cantidades y calidades a pro­
ducir indicadas por la identificación de pro­
ducto y mercado. Un perfil industrial pre -
senta una breve descripción de la historia 




vas de métodos de producción más comunes, 
presenta información sobre los reqüerimientos 
de materias primas y de medios de producción 
y recopila los datos técnico-económicos re -
levantes de las distintas alternativas técnicas. 
La construcción de perfiles técnicos ofrece 
múltiples ventajas: presenta la relación entre 
un producto y varias materias primas posibles o 
entre una materia prima y una variedad de 
productos, de la información básica sobre la 
complejidad del proceso de producción, sobre 
las instalaciones y el adiestramiento necesa­
rios. Informar sobre la inversión necesaria, 
sobre la relación capital-trabajo, sobre la ne­
cesidad de otros insumos y orienta en la .bús­
queda de posibles cadenas, de nuevos produc-:­
tos o de la mqor uti I izaci ón de recursos lo -
cales. 
Normalmente no hay suficiente información 
sobre perfiles industriales y técnicos y un e-
- 96 -
quipo asesor debe acudir a varias fuentes: 
entrevistar empresas representativas, consul-
tar con especial istos en materias tecnológi-
cas y analizar las alternativos para aproxi­
marlos o las exigencias del sector marginal. 
En esta forma puede pensarse en la construc­
ción progresiva de un banco de datos utilizables 
para otros empresas. Si el trabajo al comien-
zo puede ser complejo, se irá simplificando 
o medida que se desarrollo.
Las alternativos técnicas halladas deben so -
meterse o selección según criterios como: in-
versión por puesto de trabajo no mayor de 
$ 25.000.00, inversión total no mayor de 
medio millón de pesos de 1. 978, no muy· al­
tos requerimientos de capacitación, fácil ob­
tención de insumos, versatilidad de los equi­
pos y un nivel de arranque que garantice u­
no bueno uti I ización de la capacidad produc­






un mínimo nivel de salarios y rentabilidad • 
Estos criterios ajustan el perfi I técnico a 
las condiciones socio-económicas de la mar-
ginal idad. 
No sobra advertir que de la seriedad con 
que. se realicen los estudios de prefactibili­
dad dependerá en muy buena medida la facti­
bilidad posterior y la garantía de que las em­
presas formadas sean resistentes a las presio­
nes de un medio hostil. 
Formación Grupal (l) 
No menor importancia tiene el proceso de forma­
ción grupal tendiente a formar un grupo que por 
sus características esté en Óptimas condiciones pa­
ra emprender el auto-proyecto de factibi I idad y 
la formación de la empresa. La diversidad y com­
plejidad de los procesos posibles hacen difícil o -
frecer soluciones universales e indicaciones preci­
sas en este· terreno. Se trata más bien de sugerir 
. ",)(() 5,. ' \ Sn Grupal 
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vías de búsq�eda para aproximarse al objetivo de­
seado. 
Las condiciones culturales y económicas de la po­
blación marginal añaden nuevos problemas, el es­
píritu inmediatista y la desconfianza mutua surgi­
dos de la presión de la lucha por subsistir dificul­
tan la aceptación de los valores que exige el tra­
bajo asociativo. De este modo la tarea del equipo 
asesor se hace bastante difícil pues de una parte 
tiene que plantear los ventajas reales que este ti­
po de relación laboral y asociativo tiene y por o­
tro debe dejar muy cloro cuestiones que no son fá­
cilmente inteligibles ni aceptables en medios tro -
dicionales como la propiedad colectiva, cogestión, 
etc. Debe impulsar lo formación de grupos dispues­
tos a trabajar en forma asociativo y o I mismo tiem.­
po frenar ese impulso al hacer claro lo que en tér­
minos de lo cultura tradicional del marginado es 
negativo o a I menos nuevo y contradictorio con su 
escala de valores. 
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Podemos sintetizar el objetivo que se desea lograr 
en la formació n grupal en las siguientes caracte­




A su interior debe darse una comunidad de 
actitudes, intereses y aspiraciones orientada 
a FAT. 
Que tenga relación con un grupo mayor 
Que exista cierto grado de liderazgo 
Con una valoración positiva del trabajo en 
grupo, motivado particularmente por formas 
asociativas de trabajo. 
Debe existir un adecuado ajuste entre el. gru­
po -con sus posibilidades y limitaciones- y
sus miembros como personas. Los miembros 
del grupo individualmente deben poseer una 
buena capacitación -ó estor dispuestos a ad -
quirirlo- del oficio u oficios que tienen que 
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ver can 1u empresa, incluidos 101 aspectos 
qdministrativos y contables. De modo que 
la cogestión no sea solo una palabra al in­
terior de la empresa asociativa. 
Por otra parte, las situaciones iniciales a partir de 
las cuales se debe generar tal grupo, y que han 
sido encontradas en el diagnóstico del núcleo pue­
den ser muy diversas. Podemos valernos sin embar­
go de una tipología que indiqué las principales 
modalidades que se pueden encontrar: 
1) Condiciones extremas de marginalidad Socio­
cultural no trabajables dentro de los límites
del Proyecto.
2) No existe un grupo pero hay potencial so -
cfal trabajable a mediano plazo.
3) Existe un grupo constituido en el que puede
inducirse la idea de Formas Asociativas de
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4) Existe un grupo constituido que tiene algu-
nos conocimientos sobre formas asociativas •
. 5) Grupo que traba¡ ó o está a punto de hacer­
lo con Formas Asociativas de Trabajo. 
Como se observa, estas situaciones o grados de mo-
vilización van de. menor a mayor acercamiento a 
la formación de un grupo asociativo. El proceso 
que lleva desde una situoción inicial hacia un gru­
po Pre-FAT puede caracterizarse por un paso de la 
relación informal a una progresiva formalización de 
las relaciones grupales, este paso de lo informal 
a lo formal puede ilustrarse en los siguientes ele -
mentes: 
ELEMENTOS DE INFORMALIDAD ELEMENTOS DE FORMAUDAD 
l) Movilidad de socios. No hay
normas claras sobre condiciones de 
vinculación y desvinculación.
Los socios entran y salen. Varío
fácilmente el número de ellos.
2) · Conformación del grupo con
base en criterios subjetivos.
l) Estabilidad de los socios
2) Definición y aplicación de cri -
terios objetivos a selección de
socios.
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te o de aplicación muy laxa. 
Espontaneidad en la distribu­
ción de papeles dentro del 
grupo. 
Ausencia de objetivos a me­
diano y largo plazo y de la 
p I aneac i ón correspondiente. 
Grupo de pr�pósitos múlti -
ples y difu'sos. No tiene de 
finida su orientación empr::­
sarial. 
3) Existen estatutos y reglamentos
efectivamente apl i codos.
4) Aplicación de criterios racio -
·nales en la asignación de pa -
peles.
5) Planeación y control de activi­
dades con base en objetivos fi­
jados por e I grupo a mediano y
largo plazo.
6) Orientación empresarial defini­
da en cuanto a su objeto y mo
dalidades.
Ahora bien: ¿Cómo debe orientarse el Proceso de 
promoción que o partir de cada una de las situa­
ciones descritas conduce a la formación grupal 
adecuada? 
Para responder ésto hemos elaborado tres formas, 
o mejor tres fases de la promoción. Coda una par­
te de una situación diferente: 
PROMOCION FASE 1 
Hemos llamado fase uno de promoción la que par­
te de la situación en la que no hay un grupo 
.';-· 
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constituido pero las características del núcleo per­
miten esperar una promoción exitosa de FAT en su 
interior. Se trata en esta fase de crear interés 
dentro del núcleo por la ideo de FAT y, a partir 
de ese interés, promover la formación de grupos 
dispuestos a trabo¡ar en forma asociativa. 
La secuencio de operaciones de esta fase es la si­
guiente: 
1) Establecer .contacto con líderes instituci.ona -
les y líderes naturales.
2) · Hacer contactos informales al azar con ele -
mentas del núcleo con el fin de inducir idea 
FAT. 
3) Evaluar el interés que despierta dicha idea.
4) En caso de una evaluación positiva introdu
cir formalmente por medio de reuniones ins -
titucionales lo ideo FAT.
A partir de esos reuniones es posible ya con-
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formar grupos con los cuales se continuará la 
fase 2 de promocl ón • 
5) En caso de una evaluación negativa se revisa
el diagnó�tico¡ revisión que puede conducir a
rechazar el núcleo en caso de que no se en -
cuentre en condiciones favorables para promo­
ver FAT.
Debe revisarse también la metodologra utili -
zada para inducir la idea FAT e insistir si es
del caso con una metodología revisada en la
inducción.
PROMOCION FASE 2
En esta fase se parte de un g.rupo constituído en el 
que puede inducirse la idea FAT. 
1) Para comenzar es necesario hacer un recono-.
cimiento del grupo e identificar sus necesi -
dad es y recursos.
2) Si el grupo no conoce la idea FAT se trata
de dar a conocer la idea y de analizar con
_..,. 
. ' 
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el grupo si es la alternativa que más se ajus­
ta a sus condiciones. 
De este análisis debe resultar o una acepta -
ci6n o un rechazo de las FAT. 
3) En caso de rechazo es preciso revisar el diag­
nóstico con el cual se ha trabajado que como
en el. caso anterior puede llevar a descartar
el núcleo como canidato a promoción de FAT
en su seno. Así mismo debe revisarse la metct-
dología que se ha venido utilizando para in -
ducir la idea FAT en el grupo.
4) Se procede entonces a reiniciar el proceso
de promoción hasta l legor a uno solida que
puede ser o aceptación de la idea FAT o el
descarte del núcleo.
PROMOCION FASE 3 
Aquí se parte de un grupo constituído más o menos 
formalmente con algún grado de conocimiento y 




gunas ideqs concretas sobre 11,.1 posible desarrollo 
como grupo. 
l) Se debe partir de un conocimiento cabal
del grupo, sus necesidades y recursos.
2) Se profundiza en el concepto de FA y se
precisa su alcance para los socios de mane-
ra que la idea C O 3 (1) pueda ser confro!!,
tada y discutida por el grupo y consciente -
mente aceptada.
3) Con base o esta precisión y en una primera
definición sobre estatutos y reglamentos se
puede dar comienzo a la auto-selección de
socios para lo cual es ya tiempo de introdu­
cir criterios objetivos por los cuales debe
regirse el grupo.
4) Resuelto en principio el problema de con
formación del grupo se debe entrar en la fa­
se de factibilidad intensificando la formación





socio--empresarlal en 'técnicas de producción 
y de gestión el manejo práctico Qe problemas 
mediante su participación en el estudio de 
prefactibilidad y en la profundización sobre 
las características de las FA T. 
El resultado que se espera obtener es un gru­
po cohesionado alrededor del compromiso de 
formar una empresa asociativa y dispuesto a 
estudiar en detalle las exigencias que tal com­
promiso implico y a responder a esas exigen -
cios, es decir! un grupo FAT. 
Llegado a este punto puede considerarse que 
el equipo asesor ha dado por terminada. su ta­
rea de promoción - formación de grupos. 
Fase de Factibilidad 
Los procesos anteriores han arrojado como resultado, de un la­
do, un grupo dispuesto a emprender el trabajo conducente o 
formar uno empresa asoc"iativa, de otro, un grupo de alternati­
vas técnico económicos viables que hemos llamado estudios de 
.'+ 
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pre-factibi I idad • 
Entendemos que una vez obtenidos estos resultados es preciso 
relacionarlos en un proyecto de empresa asociativa factible, 
ent.endiendo la factibilidad como la posibilidad que tiene la 
empresa que se proyecta, de generar un ingreso suficiente y 
estable parc:i sus socios. Se hablará de factibilidad cuando el 
grupo ha llegado a disei'íar una empresa que� teniendo en cuen .... 
ta los factores técnico-económicos y sociales previsibles, ten­
ga una probabilidad significativa de éxito. 
Para lograr la factibilidad así entendida se precisa de la con­
currencia de dos elementos: el primero, una actividad econó -
mica, producto o servicio que sea viable dado el contexto so­
cio económico en que se va a desarrollar . Es por así decirlo, 
el lado objetivo de la factibilidad. 
El segundo elemento se refiere a un grupo con capacidad téc-. 
nica y administrativa suficiente para emprender tal actividad 
con probabilidades de éxito. Es el lado subjetivo de la facti• 
bi lidad. La relación de los dos se concretará en un estudio de 
factibilidad o informe de factibilidad, resultado final que se 
(1) 
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espera obt ener de esta fase. 
Hemos dividido la factibilidad en dos procesos: El auto-pro­
yecto de factibilidad. en el cual los socios planean su em -
presa y se preparan para manejarla adecuadamente, y la 
factibilidad propiamente tal estudio que formula en- términos 
estrictos los rasgos de la empresa que se quiere formar. 
3.2.3. 1. Auto proyecto de factibilidad (1)
En el autoproyecto de fcctibil idod, el grupo, que 
va a formar la empresa asociativa, toma un con -
junto de decisiones sobre la empresa que quiere y 
puede formar. 
El equipo asesor, por su parte, debe facilitar al 
grupo todos los medios y los elementos de juicio 
que deben tenerse presentes para proyectar lo em­
presa. Este es el contenido esencial de lo que 11� 
momos auto proyecto. Lo que se busco con el !o 
puede sintetizarse en un conjunto de metas: 




Lograr la máxima adaptaci6n de la empre­
sa a las necesidades, aspiraciones e intere"" 
ses de los socios. 
b) Integrar optimamente los conocimientos y
experiencias de los socios en la formación
de I a empresa.
c) Obtener la participaci6n real de los socios
en la formación de la empresa, lo cual se­
rá garantía de que la considerarán su em -
empresa.
d) Desarrollar en e.1 grupo capacidad para la
!XJneaci6n, evaluaci6n y adaptaci6n de modo
que el grupo pueda manejar su empresa in -
dependientemente.
e) Concluir por medio de los nuevos compro­
misos que se van adquiriendo, la selecci_ón






f) Generar un plan de capacitación técnica y
socio-empresarial cuya ejecución se iniciará
durante el autoproyecto y se prolongará en el
éstoblecimiento de la empresa.
g) Continuar el proceso de formalización de me-
canismos administrativos y organizativos que
se inició en la formación grupal. y que debe
concluir en la formación de la empresa con un
plan de coope_roción.
h) Consolidar las condiciones internas o subjeti -
vas de la factibilidad y la comprensión por
parte del grupo de tales condiciones y de su
papel
i) Sentar las bases para orientar el proceso �e
establecimiento de la empresa .
Ya se ha indicado que el punto de partida del auto­
proyecto está dado por la viabilidad económica (pre­
factibi lidad) y la viabilidad social (formación gru -
pal). En coda situación las dos pueden haberse de -
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sarrollado con mayor o menor e.elación entre sí, se -
gún la participación del grupo en la prefactibilidad. 
El autoproyecto debe vincular estrechamente los dos 
elementos de viabilidad usando para ello los instru­
mentos y métodos que a continuación se describen. 
En primer lugar el estilo de ayuda que debe utilizar­
se ha de conducir el grupo a un grado máximo de au­
to-iniciativa. Consiste en hacer surgir problemas ca­
da vez más específicos que el grupo debe examinar 
cuidadosamente para hallar la solución adecuada. 
Ante preguntas del tipo 'qué se va a producir', 'có-
mo se va a vender', es preciso tomar decisiones, co� 
frontar la capacidad del grupo para responder en fo!:_ 
ma adecuada, analizar alternativas de solución y op­
tar por una, etc. 
En esta forma el grupo irá determinando sus propias 
limitaciones y el equipo asesor podrá aportar la ca -
pacitación necesaria para superarlas. 
En segundo lugar, la capacitación que en estas con -
:t 
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diciones se proporciona tiene la ventaja de respon -
der a necesidades sentidas y conscientes del grupo y 
debe procurarse que sea oportuna y adecuada a tales 
necesidades. 
El conjunto del autoproyecto toma la forma de un di­
seño progresivo de la empresa en el cual los socios 
van capacitándose para manejarla, a medida que con­
cretan el proyecto en sus aspectos más importantes. 
El equipo asesor debe orientar este proceso introdu -
ciendo los problemas y cuidadndo de que se llegue en 
todos a una solución, lo cual supone la necesidad de 
prever el proceso claramente, y entender sus alter -
nativas. 
Como instrumento concreto para orientar el trabajo, 
puede dividirse el conjunto de problemas que debe 
resolver el grupo en áreas: cooperación, que incluye 
los elementos de copropiedad, cogestión, cotrabajo y 
distribución de excedentes; producción y comerciali­
zación; financiación y contabilidad. A cada área , 
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correspond� una unldacf que formula IQs capaclda -
des y compromisos que se esperan del grupo. La 
confrontación permanente entre lo que se espera 
y la situación existente permitirá orientar el desa­
rrollo del grupo. La aplicación de estas unidades 
no se d°ge por un sistema rrgido¡ ellas constituyen 
instrumentos para el equipo asesor que puede com­
binarlas ,adaptarlas o cambiarlas cuando estime que 
las condiciones asr lo exigen. 
El resultado del autoproyecto de factibilidad será 
el proyecto de la empresa que se quiere formar. 
Cuando este proyecto esté suficientemente avanza­
do y haya definido claramente los aspectos econó -
micos, productivos, financieros, etc. de la empre­
sa, puede pasarse a la formulación del proyecto en 
un estudio de factibilidad. No se trata de haber , 
definido absolutamente toda la empresa en .detalle 
pero las ideas sobrl¡l lo que será la empresa deben 
ser lo suficientemente sólidas y rigurosas para que 
pueda pasarse a ponerlas en práctica con el míni-
,'of• ' 
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mo riesgo posible. Esto es particularmente impor 
tente para todas las áreas de la empresa que lm 
plican obtener créditos y hacer Inversiones. Tam -
poco debe pensarse que el proceso de capacitación 
y el análisis de problemas y soluciones haya con -
cluído con esta fase. El primero se prolongará du­
rante la formación de la empresa y el segundo de­
be permanecer hasta constituírse en forma habitual 
de trabajo del grupo, y con la dirección del equi­
po asesor, podrá extenderse a las etapas sigui en -
tes. 
3.2.3.2. El Plan de Capacitación (1) 
Por constituír el instrumento esencial de_l auto-pro­
yecto, examinaremos las características del plan de 
capacitación con algún detenimiento: 
a) Principios de la capacitación
1) Objetivo General
El objetivo general de la capacitación 
,-.. 
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en la FA es promover e I desarrollo y 
aplicación de conoc lm ientos y habili -
dades necesarios para el buen funcio -
namlento de la empresa asociativa, 
tanto en sus actividades económicas co 
mo en su desarrollo como grupo huma-
no. 
2) Ambito de la Capacitación
La capacitación abarca tres áreas prin­
cipales en la empresa: el área empre -
sarial, que incluye la problemática de 
la gestión de la empresa y la organi -
zación de cada una de sus partes; el 
área técnica, que comprende el conjun- i: 
to de conocimientos y habilidades re -
queridas según las características del 
proceso productivo escogido para la em-
presa; el área social, que implica la 





gestión empresarial y la apli_cación de 
medidas que contribuyen al buen funclo-
namiento de la Forma Asociativa como 
entidad social. 
Principios metodológicos 
La metodologfo que debe guiar la capa -
ci.tación al interior de las FAs y, por·
consiguiente, la elaboración de los Pla -
nes de Capacitación se rige por tres pri� 
cipios fundamentales: 
a. La realidad concreta
Tonto el diagnóstico de las necesl -
dades de capacitación como los lí -
neas de- acción del Plan deben fun-
dementarse en la realida_d concreta 
del grupo así como del medio en que 
se propone implementar la empresa, 
con especial referencia a las expe -
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riencias y necesidades sentidas del 
grupo. 
b. La participación en la capacitación
Tanto la elaboración como lo impl=. .
· mentación y_ la evaluación perma -
nente de las actividades de capa -
citación deben ser producto de la P<:!:,
ticipación activa de todos los in -
tegrantes de la empresa, con énfa-
sis sobre la interacción participa
torio entre el grupo trabajador y
el grupo asesor como elemento ca­
talizador.
c. Evaluación permanente
El desarrollo socio-empresarial es 
un proceso dialéctico. Por consi -
guiente demanda flexibilidad en la 




Para cumplir con los objetivos de. 
ésta se requiere instrumentar el pro­
ceso complementario de la evalua -
ción permanente. 
El Plan propiamente dicho 
El Plan de Capacitación constituye el instru -
mento operativo para la estructuración, siste -
matización y control del proceso de capacita-
,; c1on. 
1) Objetivos específicos
Al margen de las metas asumidas a par -
tlr del diagnóstico de la realidad. con -
creta, un plan de capacitación de cua_!_
quier empresa surgida del sector infor -
mal debe buscar los siguientes ob¡etivos
espedfi ces:
a) desarrollar la capacidad de dirigir




ducción y comercialización de la 
empresa; 
b) desarrollar la conciencia asociativo
para fortificar las relaciones socia-
les de I grupo;
c) desarrollar la autodisciplina y pro­
mover los conceptos de disciplino
productiva y planificación de accio-
nes.
Elementos básicos del Plan de Capacita-
. ,. c1on 
a) Objetivos y metas: resultados que se
espera obtener de la FA;
b) Contenido: temas que se pretende
desarrol ldr;
c) Forma: instrumentos metodológicos
que se van a utilizar, incluyendo




d) Recursos: humanos, financieros y o-
tros¡
-e) · Sistemas de control, evaluación y
rea¡uste¡ 
f) Cronograma de las diversas activida­
·des.
3. El Proceso de Elaboración del Plan
Como todo plan operativo, el de Capa· -
citación está sujeto a la disponibilidad de 
recursos y de tiempo. Por consiguiente r,:. 
quiere objetivos y metas precisos asf co -
mo instrumentos y métodos expresamente 
adecuados para lograr esos fines • 
La aparente contradicción entre un plan 
· preciso y una metodología de implemen -
tación que permite ajuste sobre lo marcha,
.'-f.· 
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se explica al comprender que lcu mis -
mas precisiones facilitan la flexfbllfdad 
que demanda una Capacitación Particip�
torio. 
El Proceso de elaboración del Plan com-
prenda la determinación sistemática y
secuencial de los objetivos y metas y las 
1 íneas de Acción con sus correspondien -
tes tareas, a partir del diagnóstico de la 
realidad concreta. Cabe reiterar que es­
tas determinaciones se insertan dentro de 
las exigencias del Plan de Desarrollo So­
cio-empresarial. 
Asr mismo se ordenan los instrumentos y
métodos que facilitan la implementación. 
En este proceso reviste partl cu lar impor­
tancia el papel del Grupo Asesor como 
elemento catalizador en la promoción de 





bajadores en la elaboración de progra -
mas de largo, mediano y corto plazo, 
así· como en la organización de los te -
mas intensivos en contenido y tiempo 
que los conforman. 
La Implementación del Plan 
Para la lmplementac16n es preciso ante 
todo examinar el proceso de actuacl6n 
del plan, o sea, los métodos y organl -
zaclón tanto del grupo Asesor como de 
la misma empresa. Estos últimos son con 
siderados como Indi spensables para el fo­
mento de una Capacitación Participato -
ria y para el control y supervisión de la 
asimi loción de la capacitación. 
Los métodos que se deben emplear abar­
can desde la dinámico de grupo hasta el 
aprendizaje técnico ol Interior de lo em 






Por otro lado se ubica la relación entre 
las acciones propuestas por el Plan y el 
cronograma de implementación de la em-
. presa. 
Es decir, las acciones vienen a ser ins -
trumentos de la Dirección Empresarial en 
la medida en que contribuyen a la efec­
tivización del Plan de Desarrollo Socio-
empresarial. 
Evaluación permanente 
La evaluación permanente se presenta co­
mo método para perfeccionar los instru 
mentos, mecanismos, y contenidos de la 
capacitación con énfash en la participa-
ción. 
Se visualiza la evaluación permanente co-
mo una técnica de capacitación en sr, 
que se orienta a lograr la interiorización 





conceptos .y procesos de la problemática 
empresaria! mediante el análisis sistemá­
tico y explícito de los elementos de un 
programa y/o·acción. A la vez que ca­
pacita permite ratificar o perfeccionar 
cualquiera de los métodos empleados así 
como sus instrumentos. 
Finalmente facilita la verificación del 
.cumplimiento del cronograma de capaci -
tació_n, el control del proceso de capa­
citación, y por tanto los ajustes oportu­
nos al Plan que puedan requerirse. 
3.2.3.3. Estudio de factibilidad (1) 
El estudio de factibi I idad es la organización y prese!:!. 
tación escrita de los resultados del autoproyecto. No se 
tr_ata en tal sentido de un proceso como los anteriores si­
no de un momento que debe indicar la preparación del 
grupo para iniciar la formación de su empresa. 




El contenicto del estudlo de fac:tJbtlldad no puede ser 
determinado de acuerdo a normas rígidas; según los 
casos particulares puede hacerse necesario modiflcar 
los esqvemas en uno u otro sentido. Lo importante 
es que la información que contenga sea suficiente -
mente analizada y verificada paro demostrar la fac­
tibilidad del proyecto. No debe olvidarse que el es­
tudio cumple un papel muy importante en solicitudes 
de crédito que el grupo pueda hacer, a cua·lquier e� 
ti dad financiera. 
Precisamente por esta finalidad de respaldar solici -
tudes del grupo el estudio ha de ser riguroso. Ello 
exigiré una intervención muy directa del equipo a­
sesor en su formulación. Tal intervención no será no 
civa o generadora de dependencia solo a condición 
de que el grupo haya desarrollado realmente y a pro­
fundidad el autoproyecto y en consecuencia el estu­
dio sea solo una presentación ordenada de contenidos 
que el grupo conoce en detalle y acepta. El peligro 




tar con la voluntad y la participación de sus socios. 
Si bien el esquema de un estudio de factibilidad no 
puede ser rígido, es deseable que contenga infor­
mación desarrollada en detalle particularmente en 
ciertas áreas. Mencionemos la descripción· del pro­
yecto, el estudio de mercados, su plan de ventas, 
de financiación y sus condiciones tecnológicas. � 
pectos estos que detallan las áreas Productiva, de 
ventas, de financiación, en las cuales el grupo d=. 
be haber 11 egado a resu I todos muy concretos. De 
otra parte hay una factibi l ldad social dada por el 
modelo de cooperación adoptado por el grupo y en 
general por la relación entre los socios y de éstos 
con el grupo mayor.· Es posible que el desarrollo 
de estos aspectos sea en algunos casos menos de -
finitivo que el de los aspectos económicos. El lo 
no debe detener el estudio de factibllldad pues 
como se dijo antes no es necesario que esté todo 
absolutamente definido para pasar a la formación 




Fase de Establecimiento 
Una vez llegado el ·grupo a un grado de conformación sufi -
ciente para constltufr con éxito la Empresa Asociativa y es­
tablecida la factibilidad económica de ésta, se pasa a for -
mallzar la organización lntema de la FA y a lmplementar 
definitivamente la puesta en marcha del proceso económico. 
E·I establecimiento consiste a nivel concreto en la definición 
y en la ejecución de dos conjuntos de planes correspondientes 
a esa doble actividad: un Plan de Cooperación que fija en 
forma precisa la estructura organizativa de la FA acabando 
de elaborar· los elementos establecidos en el autoproyecto, y
una serie de planes que gufon su actividad económica con 
base en los conocimientos y experiencias obtenidas a partir 
de aquél: producción y_ ventas, comercialización, financia­
ción y contabilidad. 
3.2.4.1. El Plan de Cooperación (1) 
a) Definl ción y Elementos
El Plan de Cooperación es un instrumento o-




perativo o modo de gufo de funcionamiento 
de la FA, que fija los elementos básicos de 
su org·onlzaclón interna, su moda de foncl� 
nomiento y las formas de sus relaciones ha­
cia fuera de la empresa. 
El Plan incluye los siguientes elementos e­
senciales: definición de la empresa como Fo2:, 
mo Asociativa, ob¡etlvos, estructura orga -
nizativa de administración y traba¡o, defi -
nlcfón del patrimonio social, forma de dls -
tribución del excedente económico, lrneos 
generales del proceso de planeación, con -
trol, evaluación y replanaclón, y condl -
cienes de ingreso y retiro _de los socios.· 
Princ.lpios metodológicos para su elaboración 
l) Es esencial que el Plan de Coopera -
ción nazca como respuesto a una ne-
cesidad sentida del grupo que experi­
menta la necesidad de darse a sí mis-
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mo una forma concreta de organ(zact6n 
para funcionar eficientemente, y en 
ningún caso como una imposlclón de 
fuera ajena a sus Intereses. 
2) Así, en el proceso de establecimiento
se debe fijar un orden de prioridades
en las actividades y tareas por realizar
y el Plan de Cooperación debe tener
su lugar dentro de ese orden.
3) Es posible comenzar elaborando un plan
mínimo de cooperación que no conten­
go todo·s los elementos de un plan per­
fecto. Sin embargo, aún el Plan más
sencillo no debe inclufr ningún ele -
mento que contradiga al carácter aso­
ciativo de la empresa, debe ser en sí
completo y no uno serie de elementos
inconexos y debe contener normas co�




4) Para que sea realmente un instrumento
operativo, el Plan de Cooperación tie­
ne que ser preciso en sus normas de
funcionamiento, de manera que éstas,
en cuanto sea posible, no dejen lugar·
a diferentes lnterpretaci ones.
5) En su elaboración se debe asegurar la
participación efectiva de todos los so­
cios de la empresa, para lo cual ayuda
· sugerir constantemente en el trabajo con
el grupo diferentes tipos de reuniones,
por ejemplo reuniones plenarias con Pª!.
ticipación de todos, estudio previo por
dos o· tres personas y expos l c i ón u I te -




c) Contenido de los elementos esenciales
1) Definición
La definición de lo empresa como For-
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2) 
ma Asociativa tiene que. ser el fruto 
de uno discusión amplia del grupo so -
bre lo que él entiende por Forma Aso­
cia"tiva a diferencio de la empresa ca­
pitalista tradicional y por consiguiente 
debe irse trabajando teóricamente des­
de el primer momento de constituírse 
el grupo con miras a constitufrse en FA. 
La definición debe contener los elemen 
tos constitutivos de la FA, según se lo 
ha definido en el Morco Conceptual: 
copropiedad, cogestión, cotroboj o y 
distribución colectivo del excedente e-
., . conom1co._ 
Objetivos 
Los objetivos deben expresar lo que los 
socios realmente se proponen al crear lo 
empresa¡ se debe buscar que en el los 





·mente, los objetivos de empleo, Ingre­
so y participación social, y que el gru
po seo consciente de ellos,
Estructura organizativa 
Por orden de prioridad este es el pri -
mer elemento que debe determinarse 
pues la existencia de una estructura 
organizativa permite trabajar eficien -
temente y resolver los oonflictos que 
se presenten en la misma elaboración 
del resto del Plan. Básicamente el tra 
bajo aquí consiste en la elaboración de 
un organigrama lo más simple y claro 
posible que determine los cargos y co­
mités existentes en la empresa y las 
funciones que le corresponde a e oda u­
no de ellos. 
4) Patrimonio Social
El grupo debe definir qué formo con -
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5) 
creta de copropiedad va a adoptar. · 
Cua-lquier forma que escoja debe in -
clurr una parte estrictamente c_olecti -
va, es decir, de propiedad del grupo 
en cuanto tal y no de los Individuos, 
y por lo tanto indivisible e irrepartl -
ble. 
Distribución del excedente económico 
Es te es quizá el punto más diff cil en 
la elaboración del Plan de Cooperación 
por sus consecuencias directas sobre los 
ingresos corrientes por lo que requiere 
sumo cuidado para que sea asumido rea_!_ 
mente por los socios, siendo éstos con!. 
cientes de los conflictos que implica: 
grupo individual/grupo mayor' e 'in -
greso presente/ingreso futuro'. 
El grupo debe fijar un salario para los 
socios, establecer un fondo de seguridad 
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6) 
social, un fondo de solidaridad exter­
na y un fondo de capitalización, y de­
terminar la forma de repartir entre los 
socios la parte restante del excedente 
, . econom1co. 
Proceso de planeación, control, evalua -
ción y replaneación. 
· El grupo debe establecer un sistema e­
ficiente y crear los organismos apropl2_
d_os para planear antes de cada perro -
do el proceso económico al interior de
la empresa, controlarlo y vigilarlo du­
rante el ejercicio, evaluarlo al final
del perfodo y replanearlo haciendo las
modificaciones y ajustes necesarios pa­
ra el período siguiente.
7) Condiciones de ingreso y retiro de socios
El ingreso y retiro de socios plantea 
dificultades específicas y delicadas a 
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la FA. Por eso el grupo debe fijar 
claramente las condiciones y el pro -
ceso que se debe seguir en ambos ca­
sos. 
Para el Ingreso: situación de la empresa 
que lo hace posible, cualidades exigidas 
a los candidatos, aporte al patrimonio 
social, período de prueba, exigencias 
educativas, 
Para el retiro: motivos de retiro, dere­
chos sobre el patrimonio social, forma 
de pago de la porte a que tiene dere­
cho el socio que deja la empresq, . su­
cesión, implicaciones para la empresa 
(p.e.: de crédito). 
3.2.4.2. Plan de producción y ventas 
El Plan de Producción y Ventas tiene un doble ob­
jetivo: en primer lugar, identificar los elementos 







cuanto a lq producct ón y venta de sus artículos, 
con cuyo conocimiento puede p·loneor, implemen 
tor y evaluar continuamente estos procesos; en se­
gundo lugar, establecer los relaciones existentes 
entre dichos elementos, con el fin de detectar los 
influjos de causa-efecto operantes entre los resul -
todos de los sondeos de mercado por una parte y de 
producción por otro. 
Por lo estrecha relaclón que guardan entre sí varios 
de los aspectos que tienen que ver con la produc -
ción y las ventas, se hace necesario presentar un 
plan integrado, de modo que no aparezcan los dos 
procesos por separado, o fin de no parciolizarlos 
dando lugar a inco�erendas y confusiones. 
Debido a la diversidad entre los características es-
pedficas de los dos sectores, es necesario distin -
guir entre piones de producción y ventas paro el 
sector urbano y planes de producción y ventas paro 
el sector rural. Así, en el sector urbano son lmpo! 
tontes aspectos como la distinción entre producción 
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en serie, masiva y por piezas, el control de ca -
lidad, etc.; en el sector rural, la naturaleza es -
tacional de la producción, la perecibilidad de los 
productos, la flexibilidad en la planificación, etc. 
Esta distinción permite dar un mejor tratamiento a 
la problemática prot>ia de cada sector y evitar con 
fusiones. 
3.2.4.2.1. Planes de Producción y Ventas en el Sector Ur -
bono (1) 
a) Factores determinantes
Por factores determinantes se entienden aquí 
los fenómenos que determinan las decisiones 
de las f.A T s en cuanto a produce i Ón y ven -
tas. 
l ) Objetivos de la empresa 
En primer Jugar hay que tener en cuen­
ta los objetivos inmediatos de la empr=. 
so: 1) La maximización del valor agre-






gqdo, entendido como la diferenclQ 
· entre ventcis brutas. y costos por perro ..
do {materias primas, energía y servt -
cios, costos financieros, depreciación,
subcontratos); 2) La optimización de la
utilización de mano de obra. Se con -
sidera óptimo aquel grado de utiliza -
ción que no perjudica el poder compe­
titivo de lo empresa. Para llegar a es­
te óptimo fo FAT tiene que regirse por
perfiles técnicos indispensables que se
.elaboran a partir del conocimiento de
la tecnología común en el ramo de pr�
ducción respectivo.
2) Indicadores de producción y ventas
Los productos y mercados potenciales 
con que cuentan las FATs se _obtienen 
del estudio hecho durant e el reconoci-
miento de la zona. Categorizando esos 
· · ' -- y mercados se llega a los si-
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guientes indicadores: 
a. Las FATs producen artículos exis­
tentes o productos substitutos de
los existentes.
b. Las FATs venden en mercados a -
tendidos, pero no saturados.
Estos dos Indicadores muestran que ha -
brá que contar con competencia consl -
derable, 
c. Las FA T s producen para mercados
limitados en el sentido geográfico
o en el sentido de demanda pe -
tencial. 
d. Las FATs producen en un principi�
primordialmente artículos de consu­
mo doméstico.
Con la guía de estos indicadores las 
FATs pueden decidir sin mayor compli -





El proceso metodológico que deben se­
guir en esta decisión es doble: por una 
parte, inventariar los sistemas corrien­
tes en el ramo, copiando lo básico. 
Por otra, a partir de lo común y co -
rriente en el ramo, buscar una políti -
ca que les dé el mayor poder competi­
tivo posible. 
3) Factores determinantes de las ventas
En general, la empresa tiene a su disponibi­
lidad los siguientes elementos como instrumen­
tos de su política de ventas: el precio y las 
condiciones de pago, la calidad del produc­
to y el cumplimiento de los plazos de entre­
ga. 
a. El precio se establece en base a los si­
guientes factores principales: demanda,
sustituibilidad del producto y costos de
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producción. 
Por lo que respecta a la demanda, cuan­
do ésta es dada para la empresa, la a -
bundancia del artículo producido limita­
rá las posibilidades de .outofljación del 
precio. Como las FATs producen por lo 
general artículos de consumo que son de 
demanda dada, sus posibilidades de auto­
fijación de precios son nulas por este res­
pecto. 
La sustituibilidad de los productos aumen­
ta la elasticidad-precio de su demanda. 
Como aquella es elevada para los artículos 
de consumo doméstico que produce pri -
mordialmente la FAT, hay que con�ar a­
qur con otro limitante a la outofijación. de 
precios. 
Los costos de producción aparecen como 
el único factor parcialmente controlable 





Calidad y cumplimiento de los plazos 
de entrega 
En muchos productos es posible elevar 
la calidad sin necesidad de elevar los 
precios, apareciendo así la calidad co­
mo un instrumento de elevar el poder 
competitivo de las FATs. De aquí se de­
duce la importancia de un estricto con­
trol de calidad. La calidad incluye co­
mo componentes: manejabilldad, seguri­
dad, portabilidad del artrculo. Pero lo 
más importante quizás es que depende 
de los gustos del cliente. Por eso es im­
portante que las FATs estén continuamen­
te al tanto de éstos y sean asesoradas 
en ellos, aún en contra de la tendenclc;i 
de muchos trabajadores a producir el 
máximo posible sin cuidarse de la call­
dad. 
Por lo que toca al cumplimiento, un 
4) 
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cliente permanente no se conserva si 
no se le cumplen los plazos acordados 
para la entrega de los productos. Y son 
clientes permanentes con sus pedidos los 
que le dan solidez a las ventas. De 
ahr la importancia de lograr un buen 
cumplimiento a través de un acoplo -
miento preciso de los procesos de pro­
ducc16n y ventas. 
Entre los elementos que determinan las 
condiciones de mercadeo hay interrela­
ciones rntimas que sólo se controlan con 
un permanente sondeo del mercado, el 
cual es más una actitud que un sistema 
formalizado. 
En éste se deben discutir con los clien .:. 
tes de la empresa los determinantes des 
cri tos. 
Factores determinantes de la producción 
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Entre los factores determinantes de la produc­
ción hay que atender a las estructuras básicas 
de ésta, al sistema de medición del tiempo de 
producción, a los cuellos de botella y a la 
determinación de un surtido óptimo. 
a. Tres estructuras básicos de producción se
ofrecen a toda empresas producción ma­
siva, en serie y por piezas. La primera
es rlesgosa para las FATs y se puede a­
ceptar solamente a condición de que ha­
ya una demanda asegurada. La segunda
es apta � condición de que ni la maqui­
naria ni el socio sean especializados,
puesto que el fracaso de una serie puede
ser compensado por el éxito de otra.
La producción de piezas puede conside 
rarse como muy apta paro FATs; es útil 
para aprovechar vados en la utilización 
del aparato productivo y pue.de servir de 
base para experimentar con miras a la 
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producción en serie. �xlge flexiblllclocl 
del factor humano. 
b. Un sistema adecuado de medición del
tiempo de producción es indispensable
poro la programación de la produccf ón y
paro el cálculo de sus costos.
Metodológicamente se puede calcular si­
guiendo los pasos a continuación: 
conocer las activtdade·s básicos del pro­
ceso de producción; averiguar si esas 
actividades son e¡ ecutodas por una o va­
rios personas; distinguir entre actividades 
manuales y actividades que requieren la 
utilización de maquinaria. 
c. Cuellos de botella. El factor productivo
que menos rinde en un tiempo dado se
denomina cuello de botella.
Determina la programación de lo produc­
ción actuando como un limitante de la
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utilización de la capacidad instalada de 
los demás recursos productivos. 
d. Fi¡ación del surtido óptimo. En última
instancia la programación de la produc­
ción depende de la demanda de los pro­
ductos ofrecidos por la FAT. Suponiendo
que ésta pueda vender varios productos
no podrá disponer de ellos más que en
series pequeñas. En este problema se
condensan todos los factores anteriores.
b) Niveles de arranque y patrones de expansión
Para cada tipo de empresa existen determina -
dos factores crfticos determinantes del éxito de
la producción y ventas y a la vez un conjunto de
requerimientos iniciales básicos. Cada empresa .
tiene que determinar tanto los únicos como los
otros como condición indispensable de un sóli-
do establecimiento. Y una vez fijados éstos,
determinar una senda óptima de desarrollo a -
3.2.4.2.2. 
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decuada a esa sf tuqcjón Inicial requerida co • 
mo punto de partida. Esta constJtuyp su prop)Q 
patrón de expansión, que incluye el plan de 
ampliación y de especialización y/o diversifl'­
cación de productos y mercados. La investiga­
ción del convenio ha elaborado casos típicos 
que muestran los niveles de arranque y potro 
nes de expansión de cuatro empresas reales. 
Plan de producción y ventas en el sector ru -
rol (1) 
a) Tipos de FATs posibles en el sector rural
En el sector rural es preciso distinguir dos 
modelos principales de empresas asociati­
vas:, las conformadas por minifundistas y 
las conformadas por trabajadores asalaria-· 
dos. Las dos se diferencian primordialme.!:!. 
te por los siguientes aspectos: 
la disponibilidad de mano de obra que 
pueden aportar sus socios parcial o total-
. (1) Anexo 12, Plan de producción y ventas-FATs rurales 
·"'
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mente, la forma como éstos se Insertan· 
dentro de las estructuras productivas y IQ 
organización del traba{o; y, en general, 
el aporte productivo que como recurso 
pueden dar a la empresa. 
b) Tratamiento de los recursos productivos
1) Ante todo es preciso tener en cuen­
ta que los recursos productivos-tie­
rra, mano de obra y capital- pre -
sentan caracterfsticas especfficas di
ferentes a las que tienen en el sec
tor urbano, los cuales implican di -
ferentes condiciones de financiación,
nivel de arranque, etc.
2) De acuerdo a los principios que ins­
piran las Formas Asociativas, el ob­
jetivo a corto plazo no es la maxi­
mización de utilidades en sentido




excedente económico. A nivel inme -
dict o ésto implica que la meta que hay 
que lograr es garantizar la eficiente u­
ti I izacl6n de los recursos, sobre todo 
de la mano de obro. 
Políticas de existencias 
El nivel de existencias de la FAT actúa como 
tope principal entre la producción y la vento. 
· La empresa debe mane¡orla en forma ágil pa­
ro regular la oferto de sus productos de a -
cuerdo a las necesidades de los consumidores,
determinando en qué situaciones especrficas
le conviene su almacenamiento y/o conser -
vación. Aquí es de vital importando el an�
lisis de los costos y beneficios que éstos im­
plican y el análisis de pronóstico de precios.·
Elementos de mercadeo 




Para la fi}aclón de sus precios de venta 
las FAT rurales tienen que tener en 
cuenta un gran número de factores. 
Están, por una parte, los factores in -
ternos: calidad de los productos, efi -
ciencia para reducir costos, aptitud 
de los canales de distribución, posibi­
lidades de ajustar la oferta, planea 
ción de la empresa en general , etc. 
Por otro parte, los factores externos: 
precios dictados por la demanda y la o­
ferta, presencia de Intermediarios, de­
ficientes políticas estatales de planea -
ción, condiciones agroclimatológicas 
adversas, deficientes políticas estate -
les de comercialización, etc. 
A fin de lograr mejores condiciones, 
las FATs cuentan con los Instrumentos 





y la conservación, aunque tienen que con-
tar con determinados límite, de elastlel .. 
dad para manipular los precios. 
Por otra parte, es importante tener en 
cuenta que la determinación de los ni -
veles de precios no se puede mirar solo 
como un resultado, sino que también es 
necesaria para la búsqueda de factibi!.!_ 
dades, estimación de márgenes, renta -
bilidad, costos y, en general, para la 
planificación integral de la producción 
y venfas. 
2) Canales de distribución
Normalmente las FATs ocupan el primer 
eslabón en la cadena entre prqductores 
y consumidores, como unidades produc­
tivas. En consecuencia, pueden selec­
cionar diferentes canales para el mer­










suprimir eslabones en esta cadena (es 
decir, evitar intermediarios); sin embar­
go esto resulta con frecuencia prohibi -
tlvo por los costos que implica y por la 
escala reducida de producción de las 
FATs. Por eso hay que estudiar poslbl -
lldades de combinar los esfuerzos en és­
ta 6rea, sea a nivel de varias FATs, 
sea a nivel de una organlzac16n de se­
gundo grado. 
Los canales de distribueión de las FATs
pueden representarse con el siguiente 
esquema ideal, aunque en la práctica 
pueden v_erse obligadas a utilizar ca -












3) Sondeo de mercados
Aunque en el sector rural éste es menos 
importante que en el urbano, las FATs 
deben hacer continuamente sondeos sim­
ples a fin de ir realizando oportunamen­
te los ajustes necesarios en la produc 
ción y/o en la política de ventas. 
Sobre todo hay que hacer énfasis en co• 
. nocer los olclos y tendencias en la de­
manda y la oferta de los· productos, a­
sí como I os períodos de mayor' y menor 
oferta y demanda. En segundo lugar, 
es importante estudiar los precios vigen­
tes en los mercados y lás causas de las 
diferencias existentes en ellos, a fin de 
poder acoplar la política de ventas con 
la evolución de los mismos. Finalmen -
te, hay que tratar de conocer la com­
petencia y sus políticas de ventas. 
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El sondeo puede ser utilizado a la vez 
. para buscar nuevas oportunidades de mer­
cado a través de la constatación de oc-
. titudes frente a nuevos productos, va -
riedades, formas de presentación, etc. 
y la consecución de nuevos clientes. 
3.2.4.3. Plan de Comercialización (l) 
En· segundo lugar la, FA tiene que planear un sis­
tema eficiente de comercialización, sin el c_uol es 
imposible la realización del excedente económico 
generado y la empresa sufrirá serias dificultades 
de liquidez no pudiendo pagar oportunamente los 
salarios a sus socios ni comprar las materias pri -
mas indispensables para proseguir sin tropiezos la 
actividad de producción, con las consecuencias so 
cicles y económicas que ésto conlleva. 
La comercialización comprende todo el conjunto 
de actividades de propaganda, gestiones y con -
tactos y demás servicios comerciales que es pre-
�1) Anexo 13, Plan de Comercialización 
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ciso realizar poro que el produc_to pase del lugar 
de producción a. manos del cliente o comprador y 
la empresa reciba oportunamente el precio del pr� 
dueto. 
a) Exigencias para la empresa
La comercialización implica una serie de exi­
gencias para la empresa, las principales de 
las cuales son: 
1) Es preciso seguir fielmente una serie de
criterios para la selección de clientes
potenciales y la aceptación de las o - ·
fertas de compra que reciba la empre­
sa. Hay que estudiar, en concreto:
o. el carácter del negocio del clien­
te, que tiene que dar ciertas ge -
rantfos de seriedad;
b. la ubicación del cliente, que no
debe presentar drfi cu I todes espe -
ciales de transporte¡
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c. Las condiciones de competencia con
respecto al cliente; hay que buscar
a ser posible, la ausencia de com -
petencia fuerte;
d. la solvencia del cliente, que per -
mita esperar· que la empresa no ten­
drá que sufrir dificultades por retra­
sos en sus pagos o por la p�rdida de
éstos;
e, el precio y condiciones de pago: a­
quí el criterio mínimo debe ser no 
someterse a condiciones más onero-
sos que lcis corrientes en e I merca­
do y no aceptar condiciones que 
pongan a la empresa en situacio -
nes difíciles de liquidez; 
f, las exigencias del cliente y la po­
sibilidad de satisfacerlas¡ 
g. la frecuencia de entrega del pro-
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dueto que debe acomodarse al rit -
mo posible de producción de la em 
preso¡ 
h. las posibilidades de lograr un exce­
dente suficlel'.\te según la planeación
de la FA.
2) Es importante llegar a una coordlnac16n
a¡ustada entre ventas y produccl6n y a-·
segurar la programac16n oportuna de
nuevos productos y di se"os, sobre todo
trat6ndose de productos auJetos a la mo­
da.
3) Es necesario concentrarse en los cana
les de distribución más adecuados, te -
niendo en cuenta que la empresa no d.=_ 
be encargarse de funciones propias de
almacenes detal I istas o de intermedia -
rios, a no ser que· pueda ejecutar estas
funciones a un precio igual o menor.
_,,. 
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Aquí hay que distinguir la venta directa, 
que es la venta al usuario final, y la 
venta indirecta, que es la venta a un 
cliente que a su vez vende la mercancfo 
al usuario final. El principio básico para 
adoptar la venta direct a es que la utiJi­
dad extra producida por ésta debe cubrir 
los gastos adicionales ocasionados por e­
lla, tales como alquiler de almacén o 
puesto de venta, a.lmacenaje, riesgo de 
mantener un stock, reempaque, organiza­
ción de la venta casa a casq, etc. Si 
éste no se garantiza, la empresa debe 
valerse de la venta indirecta. 
4) La FA debe, en cuanto sea posible, e­
vitar conceder crédito y descuentos a los
clientes, a no ser que éstos signifiquen
una economía en términos globales. Asr
mismo es conveniente fijar una escala de




permita cumpllr con dos metas importan­
tes.: vigilar los márgenes de utilidad y e­
levar los precios cuando ésto parezca 
necesario. 
La. empresa debe concentrar sus contac -
tos con los clientes en una persona ade­
cuada que actúe como representante de 
la FA. 
No es fácil encontrar una persona que 
reúna todas las cualidades de un buen 
vendedor y, además, la actual técnica 
·de mercadeo ha llegado a altos grados
de sofisticación difíciles de dominar.
Esto implica la necesidad de que el so­
cio o los socios encargados de ·ventas
se sometan a un proceso de ·formación
continuada para el buen ejercicio de
su cargo.
Implicaciones para el vendedor 
• 
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El éxito de la comercialización depende 
en forma decisiva del· encargado de ven 
tas, quien debe seguir todo un conjunto 
de normas para el eficiente desempeño de 
su cargo, las más importantes de las cua­
les son: 
1) Mantener y desarrollar una relación
óptima vendedor-cliente para lo cual
ti ene que prestar ·atención a los
_tiempos en que realiza las visitas de
venta, preparar un "discurso de ven'.'"'
ta" adecuado y dominar el produc -
to.
2) Mantenerse en una actitud lnvesti -
gadora continua sondeando en forma
permanente el mercado; debe actuar ·
como el ojo y el oído de la empre-
sa.
3) Seguir fielmente las instrucciones
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administrativas a fin de facilitar su 
propio trabajo y la etecucltm de los 
pedidos. 
4) · Fijar una frecuencia adecuada de 
visitas a los clientes y planear las
rutas que ha de seguir a fin de ase­
gurar la atención satisfactoria de los
clientes y evitar gastos Innecesarios
a la. empresa.
3.2.4.4. Plan de Financiación 
En el problema de la financiación de las Formas 
Asociativos es donde con mayor énfasis se hocen 
sentir los factores exógenes a ellas, de manera 
que con respecto a él son casi totalmente depen­
dientes de las condiciones externos. Por ello es­
te punto no se puede tratar sino en conexión con 
los actividades de financiación de las entidades 
promotoras de F As. 
Lo empresa asociativa debe hacer un recuento 
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ajustado de sus necesidades financieras a partir de 
las condiciones de producción y mercado tanto de 
compra .. de materias primas como de venta de pro­
ductos finales, de los plazos de pago de unas y 
otros, de la forma de pago y nivel de los sala -
rios, de las condiciones de pago de inter�ses y 
cuotas de amortización de los créditos disponibles. 
Sobre la forma de financiación -es decir, sobre el 
Plan de financiación propiamente dicho- se puede 
decir en general que lo deseable es que la empre­
sa se constituya sobre un capital de fundación pr� 
pio lo más alto que pueda, proveniente de los a­
portes de los socios, y luego l'iOtienda a sus ne­
cesidades financieras en la proporción más eleva­
da posible con recursos propios reinvirtiendo sus 
propios excedentes. Sin embargo, los primeros por 
fuerza serán bajos en el sector informal y los se­
gundos sólo se pueden esperar en el mediano pla­
zo en empresas prósperas. 
De ahí que la tarea de atender a esas necesida-
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des financieras corresponda a las entidades promo­
toras y asesoras de FAs. Así se entiende en el 
Convenio Sena-Holanda, que ha asumido esta fun­
ci Ón a través de un 11F ondo de Apoyo II cuya fi I o­
soff a y sistema de funcionamiento se expone en el 
capítulo cuarto de este trabajo, "Financiación de 
Formas Asociativas 11• 
3.2.4.5. Contabilidad (1) 
Un plan contable que permita a los socios el se­
guimiento de todos los procesos financieros dentro 
de la empresa y la evaluación de sus resultados 
económicos complementa los planes anteriores· ne­
cesarios para la puesta en marcha del proceso 
productivo. 
a) Características de una contabilidad adecuada
para la FA
Sencillez, exactitud y oportunidad son los 
principios fundamentales que ha de reunir 
cualquier sistema contable para que cumpla 





efectivamente con sus objetivos. La contabi -
lidad de por sr es una sola, su complejidad 
o tecnicismo depende del grado de compleJ.-i-
dad o tecnicismo que posee la empresa en su 
estructu·ra orgánica; sin embargo, debe permi­
tir una fácil comprensión e Interpretación. 
1) La sencillez de la contabil ldad para la
FA implica eliminar el uso de termino­
logra y métodos técnicos y en muchos
casos abstractos de que se vale la con­
tabi I i dad moderna.
2) La exactitud se refiere al registro de
los hechos u operaciones económicas,
tal como se suceden, tanto en el tiem-
po como en su naturaleza.
3) La oportunidad impllca el registro cro­
nológico de las operaciones y la fre -
cuencia con que se hacen dichos re -




atrasos que puedan afectar su exactitud 
e impedir el conocimiento oportuno de 
la situación de la empresa. 
b) Alternativas de sistemas contables
Las FAs presentan entre sí diferencias consi -
derables ya sea por los niveles culturales de 
sus miembros, ya por el desarrollo empresarial 
alcanzado, ya por el grado de organización 
o el tipo de relaciones que se dan al interior
de ellas. Podemos agruparlas en tres niveles 
de organización y desarrollo y diseñar tres 
sistemas contables adecuados a éstos. 
Dichos sistemas permiten una aplicación gro-
dual pasando de lo simple a lo complejo y, 
por lo tanto, dan lugar a un aprendizaje por . 
parte de los miembros de las empresas. Ade­
más pueden ser aplicados a cualquier tipo de 
FA según su actividad económica, con una 
adap�ación mínima eri cuanto a los nombres 





El .primer sistema, llamado sistema bási­
co es el más elemental y podrá ser ap� 
cado en las FAs que se encuentren en 
una etapa incipiente de desarrollo. El 
sistema es muy senclllo, fácil de llevar, 
•Y suministra la lnformacl6n suficiente y
n�cesarla sobre las operaciones de la em
presa. Se utilizan los comprobantes ori­
ginales básicos (comprobantes de lngre -
sos y egresos, facturas de ventas) sugl -
riendo unos fonnatos senclllos que eli -.
minan los aspectos no estrictamente ne-
cesarios�
El aspecto central del sistema lo cons­
tituye el método de elaborar· los regís-
tros, ya que se suprimen casi en su to­
talidad los libros auxiliares de la con -
tabilidad tradicional, y se presenta el 




asientan todos los operaciones, clasifi -
cóndolos de acuerdo a su naturaleza y 
conservando el principio contable de lo 
partida doble. Dicho libro resum·e pues 
los operaciones de un período determi -
nado, (por -e¡emplo un mes) y sumlnis -
tra toda la información requerido para 
determinar los saldos de los cuentos y 
elaborar los estados financieros, para lo 
· cual también se presentan formas ágiles
y sencillos.
2) Sistema intermedio
El segundo sistema o sistema intermedio, 
es un tanto más elaborado que el ante­
rior y sugiere unos pautas más avanza -
das de organización y formación de los 
miembros del grupo. 
Al igual que en el sistema básico, se 
utilizan los comprobantes originales 
.. 
- 168 -
fundamentales, elaborados en f�rma des -
complicada. Para la elaboraclón de los 
registros se empieza a (ntroqucir ya el
manejo de algunos libros a tres columnas, 
que permiten al socio-trabajador de las 
FA, adentrarse más en el manejo de las 
técnicas contables. Se introduce un "Li­
bro de anotación mensual 11, como instru­
mento para elaborar el resumen de las o 
peraclones ocurridas en la empresa duran 
te un perfodo de tiempo determinado. D.!, 
cho libro introduce la clasiflcaclón de 
las cuentas en cuentas transitorias· o de 
resultado .Y cuentos de balance, sumi -
nistrando así datos clasificados en uno 
forma más avanzada para la elaboración 
de los estados financieros. 
3) Sistema integrado
El tercer sistema, llamado sistema in -




derno efe contabilidad por causacfónf 
por lo cual para su aplicación s, requle-­
re un adecuado desarrollo de la FA co­
mo empresa, y un grado de capacitación 
y formación de sus socios bastante avo!!_ 
zado. Se utilizan aquí todos los instru­
mentos normalmente conocidos como los 
comprobantes originales, libros auxilia­
res y mayores, tarjetas de control de a­
sistencias, y los registros habrán de in -
cluír cuentas tales como: "diferidos", 
"acumulados", 11depreciaciones 11, etc. 
Fose de Consolidación 
Una vez establecida la empresa, su desarrollo o nivel so -
cial y económico tiene que Ir llevando a su consolidación 
tonto como grupo humano como en cuanto empresa producti­
va. La consolidación es el funcionamiento estable y autóno­
mo del grupo y de su empresa. Una estabilidad que no sig­
nifica rigidez pues eJ ¡;ropo debe war ya c:c,pocitodo pero 





tancias, sino la ausencia de crisis sociales o económicas que 
leí' pongcm en peligro Inmediato de disolución. 
De todo el proceso anterior el grupo debe conservar como e-
· lementos integrantes de su actividad, la planeaclón que per -
mita proponer metas y evaluar su obtenc!6n y todos los me -
canismos Internos de anélisis, crrtica y autocrítica que le per­
mita n adaptarse a circunstancias cambiantes con éxito. A tra­
v,s· de. este proceso l·a FA va progresando tanto en lo social
como en lo. eca,6mlco, es dec.lr se va consolidando progre­
sivamente,
La consolidación exige un cambio en la relación entre e I e­
quipo asesor y la Forma Asociativa. Si hasta aquf la asisten­
cia ha sido. intensa, debe retirarse progresivamente para que 
la empresa marche por sus propios medios. Todo el trabajo 
anterior debe estar orientado a lograr esta total autonomía 
de las empresas. Crear grupos que necesiten de la asistencia· 
institucional para poder sobrevivir no tiene sentido. 
En concreto, la relación del equipo asesor con la FA debe 




asesoría ocasional que se de cuando la empresa, consciente 
de que en determinados casos no puede resolver sola sus pro­
blemas, la solicite. 
3.2.5.1. Asesoría de Formas Asociativas (1) 
La asesoría consiste en el apoyo a Formas Asocia­
tivas en funcionamiento en la solución de sus pro­
blemas sociales y económicos, sea que se trate de 
empresas promovidas por el convenio, sea que se 
trate de empresas surgidas independientemente de 
él que solicitan esta ayuda. 
La asesoría persigue tres objetivos principales: 
a) Conocer los problemas específicos de la_ FA y
las causas de dichos problemas;
b) Ubicar los puntos débiles de la empresa en
los planes específicos que guían su funciona-
miento;
c) Proponer e implementar los medios concretos de
solución a los problemas detectados.
(1 ) Anexo 15, Plan de asesoría 
,. 
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El trabajo de asesoría comprende dos actividades 
. principales: lo realización de un diagnóstico de 
asesoría y la elaboraci6n de un plan de acción pa­
ra la FA. 
a) El diagnóstico ·para asesoría de FAs ·
1) Punto de part'ida y premisas
a. El punto de partida del diagnóstico
lo constituye el grupo total. La co­
gestión, el cotrabajo y la copropi!,_
dad lo involucran como un todo que,
si bien puede dividirse para obtener
la información, debe integrarse pa­
ra su análisis. En el grupo la co -
gestión es la variable prioritaria.
b. E I asesor debe poseer un con oc 1
miento profundo sobre la problemá­
tica de las Formas Asociativas en
cuanto grupos humanos y en �uanto




cer a fondo ante todo los documen­
tos "Anóllsfs de Investigación" y 
''Proceso de Desarrollo Soclo-empr=. 
sarial", pero también los demás-do­
cumentos metodológicos d�I Conve­
nio Sena-Holanda que constituyen 
los instrumentos del diagnóstico. 
c. Aparte de ésto el asesor necesita
como premisa básica una ldentifi -
cación lo más estrecha con el g�
po asociativo, que le permita con­
tar con su confianza y ·aceptación
para poder "meterse" en su proble­
mática y proponer y desarrollar ac­
ciones tendientes a resolver dicha
problemática.
Principios del diagnóstico para asesorfo 
a. Es ante todo autodiagnóstico del




debe ser primordialmente el de fa­
cilltador del conocimiento, dlscu -
slón y análisis de la problemáticq 
por parte del grupo. 
b. Puede tomar elementos tanto orga­
nizativos como tecnológicos del
sector moderno de la economra
(con adaptaciones), pero el ele
mento específico lo constituye la
estructura que forman la cogesti6n, 
la copropiedad y el cotrabaJo de
cada Forma Asociativa en el medio
informal.
c. Es esencialmente dinámico¡ según
ésto, se debe evitar analizar la
FA a través de cortes transversa­
les.
d. Se realiza en interacción con el
grupo mayor; a través de ésto el




e·. Es un proceso de conocimiento con­
tinuo que desencadena acciones y
compromisos progresivos por parte 
de I asesor. Como tal va profundi -
zando progresivamente la relación 
asesor-empresa. 
f. La oportunidad del diagn6stlco la
dicta el gNpo en el momento en
que percibe claramente que tiene
problemas que obstacullzan su fun­
cionamiento. y que debe analizar -
los. haciéndose una autocrítica y
en que consi�era que el papel del
asesor-diagnosticador es positivo y
que su colaboración puede contri­
buír a encontrar soluciones a los
problemas.
Características del diagnóstico 
.. 
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Si el diagnóstico se ciñe fielmente a los 
principios enunciados, presento las si -
gu ientes coracterrsti ces: 
a. es porcipativo;
b. es dinámico, en el sentido de que 
codo área se concibe como el re -
sultado de un proceso continuo;
c. es profundo e integro 1, en e I sen­
ti do de que va hasta lo raíz de los
problemas y los analizo en su con­
junto orgánico.
4) Contenido del diagnóstico
El diagnóstico debe detectar lo presen­
cia o ausencia de los elementos claves
que deberían darse en la Forma Asocia
tiva para asegurar su éxito.
Esto se logra a trové� de un estudio a 
fondo del proceso de desarrollo socio­
empresarial de lo empresa, con miras 
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a estudiar ,¡ los elementos que se han 
depido crear en cada una de sus fose, 
se han creado ef ectlvamente o nó, y por 
qué. Así se detectan las causas de los 
problemas actua_les y se ubican las áreas 
críticas en las cuales el grupo debe tra 
bajar y ser asesorado. 
En concreto, es preciso profundizar en 
las siguientes fases del proceso de desa­
rrollo Socio-empresarial: prefactibilid�d 
económica y formación grupal, auto-pr� 
yecto de factibi I idad, estudio de focti-
bi l idad y establecimiento de la empresa con 
los planes específicos de producción, 
comercialización, financiación, conta -
bilidad, .cooperación y capacitación. 
b) El Plan de acción
El auto-diagnóstico, al ubicar los problemas 
espec ffi cos y sus causas, permite se I eccl onar 




Esos medios se estructuran en un Plan de ac -
ción que consiste básicamente en la elabora -
ción o re-elaboración de los planes concretos 
que se acaban de mencionar para las distin 
tas áreas de la FA. Como instrumento meto -
dológlco se deben usar aquí los documentos 
relativos a esos planes .elaborados por el Con­
venio Sena-Holanda. 
Integración de Formas Asociativas (1) 
La integración ascendente de las Empresas A­
sociativos viene a ser una extensión lógica de 
la dinámica iniciada con la primera instancia 
de integración, o sea la Unidad de Base. La 
integración continuará en la medida en que 
a través de ella se fortalezcan los propósitos 
sociales y económicos que motivaron la aso­
ciación inicial, lo que i_mplica una consoli­
dación de las empresas. Sin embargo, este 
proceso no puede ser pasivo. 
Anexo 16, lntegraciÓR de Formas Asociativas 
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Todo organismo económico se esfuerza por crear y 
mantener su propio espacio en el mercado. Para lo -
grar este fin tiene que renovarse y perfeccionar sus 
operaciones continuamente¡ la empresa estática no 
soportará las exigencias dinámicas del mercado. 
Para la pequeña empresa asociativa el principal obs­
táculo para su desarrollo es precisamente su dimen -
sión¡ la cual limita severamente su capacidad de re­
novación. La única vra que tiene para superar sus 
deficiencias es la integración con otras empresas aso 
ciativas. 
Por otro lado, aún tratándose de empresas de mayores 
dimensiones que no experimentan las deficiencias de 
la pequeña empresa, la integración viene a ser igual­
mente importante porque, mediante una mayor escala 
de operación logra mayor autonomía frente a modelos 
competitivos. 
En el presente documento se exploran las exigencias 




vas así como los problemas que la integración se 
orienta a resolver. 
a) La problemática de la pequeí'la Empresa Asocia­
tiva
El panorama de las Empresas Asociativas de Pro­
ducción en Colombia es de una gran diversidad, 
evidenciando un proceso inorgánico en su pro -
moción e implementación, insuficientemente pi� 
nificado, lo cual se manifiesta en la dispersión 
de la gran mayoría de iniciativas asociativas. 
La característica más general es la reducida d_!. 
mensión de las empresas, lo cual genera una 
serie de problemas que sintetizamos en esta sec 
ción: 
l ) Aspectos organizativos . . 
Poca experiencia en organización a ni -
vel de empresa y de enti dodes de apoyo. 
- Capacidad gerencial limitada; lo escala
de operaciones dificu Ita la capacitación
- 181 -
de niveles adecuados. 
- Falta de información poro lo toma de de­
c.lsiones y limitaciones en lo capacidad
para pro�esar información.
2) Aspectos económico-financieros
- Dificultades en la obtención de créditos
y préstamos.
Carencia de mecanismos que proveen ca­
pital de formación. 
Generación mínima de excedentes¡ insu­
ficiente para reinversión por tanto con -
sumido; inexistencia de mecanismos de 
captación de estos excedentes. 
- Control contable primitivo.
3) Aspectos productivos
- Niveles tecnológicos tradicionales.
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Mecanización y/o tecnología más avan -
zada del alcance uni-empresarial. 
- Subempleo periódico frecuente.
- Transformación en manos de intermediarios.
Precariedad de operaciones que obstaculiza 
experimentación con métodos mejorados. 
4) Aspectos de capacitación
5) 
- Esporádicos por insuficiencia de recursos
oficiales agravada por la dispersión y po­
lítica de atención uni-empresarial.
La naturaleza y nivel de operaciones no 
permite la ausencia de personal clave pa­
ra capacitarse fuera de la empresa. 
Aspectos de la participación 
Sólo los socios; es frecuente la contrata­





- Deserción por estancamiento empresarial • 
Nivel de operaciones asr como su p·reca­
rledad y falta de capacitación asociativa, 
en conflicto con visión predio! y reivin­
dicaciones personales. 
- Niveles educativos bajos en muchos ca -
sos obstaculizan desarrollo participativo.
b) El Marco Institucional
Las acciones oficiales de apoyo a las empresas 
asociativas se han desarrollado en forma inde­
pendiente con poca coordinación operativa en­
tre ellas. Por otro lado la necesidad de una 
estructura de lntegración no primó:.entre · las 
consideraciones que guiaron el esfuerzo mayor 
realizado en el pars, el de la Reforma Agra­
ria. O si fué contemplado no se tradujo en 
la praxis ya que la gran dispersión de muchas 
adjudicaciones diflculta su Integración aten -
tondo contra la viabilidad de las mismas. 
1' 
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Los sistemas de Apoyo Integrales con sus meca­
nismos oflclales de control, Integración y aseso­
ría, enmarcados dentro de un Modeio de desQ­
rrollo que prioriza la asociación, contrastan C0!1 
las acciones institucionales dispersas realizadas 
en un ambiente de baja prioridad. 
La concertación lnter-lnstitucional es lmpresci� 
dible, al margen de la prioridad que se otorgue 
a la asociación en otros foros, porque obtiene 
mayores resultados al racionalizar el uso de re­
cursos, compatibilizar la planificación, inter -
cambiar información, uniformizar criterios, y 
al eliminar interferencias competitivas. 
La integración del esfuerzo institucional y la 
integración de las actividades asociativas per­
miten la máxima optimización de los recursos 
de ambos. El rol de impulsos que corresponde a 
las Instituciones oficiales para crear esta situa­





Integración y 2º grado 
l) Aereciación general
El objetivo principal de la integración en 
cualquiera de sus núcleos es consolidar s� 
cial y económicamente al movimiento a -
sociativo y facilitar su desarrollo. 
El primer nivel asociativo, o sea el nivel 
de base, es aquel conformado por los so­
·cios trabajadores que se han asociado pa-
ra actuar social y económicamente en fo_i:,
ma conjunta de acuerdo a sus necesida -
des y capacidades.
El nivel ascendente se denomina 2°gra­
do. Es tal por su relatividad respecto al 
ler. grado. Es decir es una posición me-· 
ramente relativa que no define de por sí 
la dimensión, capacidad operativo, vir -
tudes o defectos, de las Unidades de Ba­
se. Estos pueden ser predios rústicos de 
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dimensiones muy pequeñas o empresas con 
grandes extensiones y altos r,lveles tecno­
lógicos. En el caso concreto nuestro son 
empresas pequei"ías. 
Un organismo de 2° grado es aquel que 
creado por /o para un conjunto de Unida­
des de Base, o sea de ler. grado, reúne 
atribuciones y capacidades por elbs con -
feridas, para operar elementos empresa -
riales y/o representativos que escapan las 
capacidades de cada Unidad de Base indi­
vidualmente y que, por consenso colee -
tivo entre éstas, son necesarias a todas y 
cada una de el las. 
La naturaleza y extensión de las atribu -
ciones y capacidades de los organismos 
de 2° grado dependerán absolutamente de 
las definiciones, requerimientos, recursos 
· y nivel de desarrollo de que dispongan




Las bases asociadas se organizan de acuer 
do a sus necesidades y capacidades y for­
man Unidades Asociativas de Base. 
Estas podrán integrarse en fonna ascende!!_ 
te hasta núcleos nacionales y supra-na -
cionales. Este proceso es denominado In­
tegración vertical. 
En principio no h�y límites a las activi­
dades que puedan emprender los niveles 
de 2° grado y aquellos superiores, a fa -
vor de sus socios; generalmente, sin em­
bargo, la integración a 2° grado se rea -
liza para· cu_mplir con los siguientes ob -
jet ivos: 
l) Proporcionar a las Unidades de Base
afiliadas los elementos necesarios
para la producción.




productos de las Unidades afiliadas • 
3) Otorgar préstamos, constitufr garan -
tías y efectuar otras operaciones de
crédito a favor de los afiliados.
4) Organizar servicios en común.
5) Planificar, organizar y/o dirigir las
actividades de producción, distribu -
c!6n o servicios de sus afiliados.
Integración horizontal 
Existen otros mecanismos de integración, 
llamados de integración horizontal, que 
abarcan los campos financiero, educativo, 
control y previsión. Llevan la denomina -
ción horizontal en virtud de su inherencia 
por igual en todos los niveles de opera-·•-
ción. 
Por la dimensión y alcance de sus opera­
ciones tienden a involucrar a entidades 
d) 
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oficiales, por lo cual son centrales a to­
da propuestq de coordinación tnter-lnstltu­
cional. 
Organización del 2°grado 
1) La división por funciones o por sectores.
Los organismos de 2º grado pueden organi­
z:arse funcionalmente o por sector de ac -





Agricultura, artesanía, crédito, pes­
quería,etc.
Asr mismo pueden darse organizaciones 
mixtas • Depende totalmente de las con -
diciones concretas. 





En cuanto al tipo de organización _existen 
dos que ofrecen caracterrsticas relevantes 
al contexto de la pequei'la empresa. 
1) Sistemas de empresas Integradas bajo
una sola dirección.
2) Sistemas de empresas independientes
con sus propias direcciones, asocia -
das al 2° grado para obtener servicios.
El modelo int�grado bajo una sola direc -
ción ofrece mayores ventajas porque ob -
tiene una escala empresarial con opera -
cienes coordinadas. Dentro de este esque­
ma las Unidades de Base siguen una es -
trategia operativo común. 
En la medida que las múltiples activida .. 
des empresariales se consolidan y se am -
plian, es posible crear departamentos es -
pecializados que puedan convertirse en 
empresas en s1 • 
'!' 
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Por otra parte, si se general iza este gra­
do de integración el modelo puede conve!. 
·tirse en el ler. grada, o ,ea el denomt -
nador común, lo cual permitirá una rees­
tructuración y mayor sofisticación del ni­
vel de 2°grado manteniendo ambos nive­
les en el mismo ámbito geo9ráfico en el
cua I se desarrol loron.
El modelo Independiente es funcional cuan 
do el lar. grado ha obtenido una escala y
eficiencia empresarial significativa con 
niveles de gestión profesional. Cuando se 
trato de empresas pequeñas con capacidad 
limitada, el 2°grado, a través de este 
modelo, suele reducirse· a una especie de 
almacén múltiple sin poder de concerta -
ción o racionalización y su influencia p� 
ra elevar y consolidar el nivel empresarial 





la gestión empresarial en el 2° grado 
La implementación y manejo de organismos de 
2°grado necesariamente tienen que obedecer 
los principios de las ciencias económicas y de 
gestión en por cuanto la integración combina 
una s�rie de actividades y por lo tanto obtle -
ne mayor complejidad empresarial. Significa 
que se requiere personal calificado. Este aspe� 
to no puede ser subestimado. 
El número y especialización del personal call -
ficado será determinado por el grddo de com -
ple¡idad de la integración, pero en general se 
requiere al menos un Gerente y un Contador. 
La presencia de personal calificado y la mayor 
complejidad de las actividades empresariales 
sobrepasan los esquemas participatorios sene! -
llos que operan en las pequeñas empresas. Por 
consiguiente se requieren diseñar estructuras 






Participación oficial en la gestión empresarial 
Son muy pocas las empresas asociativas surgidas 
en zonas marginales, con socios de recursos es­
casos, que logran niveles de consolidación sin 
apoyo ins.titucional. Este hecho es indiscutible 
y describe lo responsabilidad de las entidades 
oficiales a la vez: que nos introduce o la pro -
blemátlco de la Interacción oficial y socio-tra­
!ador. 
La complejidad del proceso de planificación e 
implementación de organismos de 2° grado puede· 
requerir la creación de mecanismos transitorios 
de gestión en los cuales están represe�tados 
las entidades· oficiales y el grupo de Unidades 
de Base que proponen integrarse. 
El Proyecto de Integración 
Resulta evidente que un proyecto de integra -
ción no es la simple agrupación de Unidades 
de Base. En efecto, es un proyecto de inver -
.. �-
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sión de gran c:omple¡ idad en cada fase de su q! 
sarrollo que movill:ta recursos slgntflcatlvos para 
su realización. Lo es más por el aspecto asocia­
tivo mismo, porque tiene que lograrse una eft -
ciencia empresarial Óptima al Igual que cualquier 
otro modelo de propiedad, y a la vez asegurar 
la participación de los socios para q!,Jlenes ha si 
do creado. 
La promoción e Implementación de un Proyecto 
de Integración de 2°grado experimenta la secue!! 
eta siguiente, a través de la cual se puede de -
ducir la interacción oflclal-socio a que nos he -
mos referido en otra sección, y las instancias de 
decisión: 
1) Identificación y selección
2) Pre-factibilidad




5) Puesta en marcha
6) Consolidación
A continuación se indican escuetamente los aspec­
tos principales que condicionan cada fase de la se 
cuencia. 
1 ) Identificación y Selección 
Estrategia de Desarrollo 
Coordinación lnter-instltucional 
Lineamientos de polftlca 
Evaluación Regional 
Entidades, proyectos y programas, 
marco legal y financiero. 
Diagnóstico ·socio-económico 
Promoción 
Problematizaclón entre asociados; 
impulso oficial. 
Perfiles de alternativas 








Evaluacl6n de Unfdad�s de Base 
Diagnóstico empresaria! 
Sistema de obJetlvos y expeetatl -
vas. 
Diagnóstico socio-empresarial del 
conjunto. 
Alternativas Asociativas 
Alcances de integración; tipos 
Organización partlclpatoria; mode­
los de consensos¡ estructura em -
presarlal. 
Alternativas de actividades 





3) Factibi I idad
Elaboración del estudio técnico-empr� 
4) 
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Mecanismos de gestión 
Recursos 
Financiación para el estudio 




Plan de implementación 
Consenso formal 
Régimen participatorio 
Régimen de propiedad 
Régimen laboral: entrada de nuevos 
socios, contratos ocasionales. 
Estructura empresarial; «funciones 




Mecanismos de gestión 
Coordinación inter-instltucional 
Mecanismos de gestión 
Financiación¡ control, supervl si ón, 
asesorfo. 
Capacitación 
.,. Capacidad empresarial 
1 mp lementaclón 
5) Puesta en marcha
Dirección empresarial 
Transferencia de gestión 
6) Consolidación
Plan de desarrollo empresarial 
Coordi nac I Ón i nter-i nsti tuc i ona 1 
Contro 1, supervisión, asesoría 
Capa e I tac i ón 
C AP ITULO I V  
FINANCIACION DE FORMAS ASOCIATIVAS (1) 
Un sistema de Financiación de Formas Asociativas de Trabajo o de Servicios en el 
sector informal de la economfa tiene que construrrse sobre la base de la realidad 
de las necesidades financieras de la empresa, de su disponibilidad, de sus recur -
sos de· autofinanciación, de sus posibilidades de obtener crédito comercial o de fo 
mento y de las condiciones vigentes para estos tipos de crédito. El Convenio Se -
na-Holanda ha tratado de construír a través de su Fondo de Apoyo, un sistema fi 
nanciero que rinda tributo a esta realidad. El capítulo IV del presente traba}o 
tiene por objeto exponer la filosofía de este sistema y sus líneas fundamentales 
de funcionamiento. 
4.1. Filosofía del Fondo de Apoyo del Convenio Sena-Holanda 
4.1. l. Punto de eartida: la realidad financiera de las FAs 
Punto de partida para la elaboración de los criterios fundamen­
tales que inspiran al Fondo de Apoyo es la realidad financiera 
de las Formas Asociativas que puede caracterizarse en la siguie!:!_ 
te forma: 




�q gran rnayorfa de las empresas asociativas existentes se ha 
visto frenada sensiblemente en su etapa de arranque por la 
insuficiencia de capital propio y por la ausencia de garan -
tfas para conseguir crédito comercial que Tmpltca esta mis -
ma Insuficiencia. Es Imposible conocer el número de empre­
sas que no se constituyeron por estas circunstancias, pero 
parece Incontestable que es mucho mayor que el de las e -
xlstentes. 
b) En la mayoría de las empresas asociativas existentes la ca -
pltalizaclón Interna requerida para amortizar los créditos ·c�
merciales y/o reunir un capital propio suficiente, ha impli­
cado una dilación prolongada y gravosa en la mejora del
ingreso de los socios.
c) Es de suponer que la mayoría de las empresas asociativas
que se creen serán de baja o modesta rentabilidad, por lo
menos en su fase Inicial, debido a la condición informal de
sus integrantes, a la hostllidad del mercado, a la lneficle�
cia relativa de las Formas Asociativas ó a la ausencia de
capacidades empresariales. En tales circunstancias es prefe-:­
rible que el ingreso generado por las empresas beneficie d.!_
4.1 .2. 
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recta o indirectamente a los socios trabajadores y no se 
·, 
destine a la arnortlzQcfón del capital de fundacf6n. 
d) La copropiedad o propiedad común del patrimonio social
se considera como la fonna de propiedad más apropiada
para la empresa asociativa.· Complementada por la finan­
ciación propia a través del ahorro colectivo o Individual
evita la concentración del poder económico en la empre­
sa y aparece como la más compatible con la dlstrlbucl6n
equitativa del ingreso generado en ella.
e) La presencia del capital de fundación evita una depen -
dencia demasiado grande con respecto a entidades finan -
cieras en las fases Iniciales de la empresa.
f) Ef capital de fundación que recibe la empresa y los cri­
terios para su otorgamiento por un Fondo Común que goce
de buen prestigio, garantizarán la obtención del crédito
comercial complementario que necesita la empresa aso .:.
ciativa.




Para el slste111a de ftnanclacJ6n de las empresci1 asociativas se 
presentan tret alternativas, a saber, 
a) Un sistema enteramente 11tradtctonal 111 el total de la Inver­
sión se financia con aportes que son y quedan propiedad
Individual de los socios, y/o crédito comercial.
b) Un sistema enteramente 11socialista 11: el total de la inver -
sión se financia con fondos comunes.
c) Una mezcla de (a) y (b)
En el Fondo de Apoyo se opta por la tercera alternativa, en la 
forma específlc1:2 que se expone a continuación. 
Como base de la financiación se emplea un 11Plan financiero" 
elaborado según reglas finas de naturaleza técnica financiera. 
a) Capital de fundación.
Según este Plan la inversión inicial de.las FAs (que inclu­
ye el capital de trabajo permanente) se financia mediante 
un capital propio y un crédito comercial en una propor -
ción determinada según criterios de carácter financiero. 
¡,· 
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Posteriormente el crédito comercial lnf clql se amortizq con 
�ecurso, provenientes qe la capitalización lntema teniendo 
en cuenta el proceso de expansión o contracción de ésta. 
El capital inicial propio está constituído por el capital de 
fundaci6n aportado por un Fondo Común de las empresas 
asociativas. Este capital es de propiedad común del grupo 
y no de los socios Individuales. No participa en la toma 
de decrslones ni en lo distribución del excedente. 
Las condiciones ba}o las cuales se suministre el capital de 
fundación constituyen un problema que es preciso resolver 
adecuadamente, sobre todo al principio del Proyecto y en 
la fase inicial de cada empresa que se atienda. 
Si el capital de fundación se suministra en forma de do -
nación, en la práctica será virtualmente imposible exigir 
el cumplimiento de las condiciones convenidas para la mi! 
ma. Es de temer, en especial, que la perspectivo .de la 
donación conduzca a la falta de sinceridad en la formula 
ción de las intenciones de la empresa y sus socios, lo que 







capital de fundación puede conducir a un manejo menos 
prudente, 'O aún negligente, de los fondos a disposición de 
la empresa. 
Por otro lado, el suministro del capital de fundación en 
condiciones similares a las de los créditos comerciales se-
rfo incompatible con la realidad económica de las empre­
sas asociativas como se ha presentado anteriormente. Ade­
más aportarfo poco o nada para la creación de una men -
talidad propicia paro elJas (salvo el sacrificio conjunto que 
exige el pago de amortizaciones e Intereses. 
Condiciones como las de los créditos "blandos II tendrán 
ventajas y desventajas intermedias entre los de los dos ex-
tremes mencionados. Todo ésto evoluciona y se transforma 
a medida que el grupo de socios se conforma, desarrolla 
· y consolida en el aspecto social.
Por lo anterior, parece conveniente que el capital de fun­
dación se suministre inicialmente en condki>nes de crédito 
comercial convertible. La conversión se efectuará al tér -
mino de dos años, a solicitud de la empresa y a condición 
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de que ésta cumpla l9s requisitos que para el efecto est� 
·blezca el Proyecto PMUR; la conversión de ninguna ma -
nera debe implicar obligaciones más gravosas para las em 
presas. 
El término de dos ai'los previsto para la eventual conver -
sión doró al Proyecto PMUR la oportunidad de determinar 
dichos requisitos de manera bien meditada. En el coso de 
coda empresa Individual dará la oportunidad de c¡ue los 
socios se capaciten para satisfacer los requisitos y de co� 
probar el carácter asociativo y lo viabilidad económico de 
lo empresa. De todos modos el capital de fundación no 
deberá ser amortizado antes de la amortización total del 
crédito comercial inicial otorgado o la empresa. 
b) Aportes de los socios y crédito ordinario
Los aportes de los socios y lo que se capitalice al Interior 
de lo empresa puede ser de propiedad común o de propie­
dad Individual, según lo determinen los socios. Lo fun -
ción básico de estos ahorros es proveer (cierta) seguridad 






valuanclp año tras ai'lo tentenclo en cuenta el ritmo de la 
inflación y (2) que los nuevos socios paguen un ciporte de 
entrada que guarde relaci6n con los aportes de los socios 
actuales. Para completar la financiación de las empresas 
asociativas se hará uso del crédito ordinario de las entida­
des financieras (créditos comerciales o de fomento). 
Fondo de :'YºYº 
El Fondo de Apoyo contemplado en el Convenio debe con­
siderarse como precursor del mencionado Fondo Común. Se!. 
vlr6 para el perrodo Inicial de experlmentac16n y compro -
bac16n, que culmlnar6 en el dlsef'lo básico del sistema fl -
nanciero de empresas asociativas. Pero cabe destacar que 
la finalidad del fondo de Apoyo primordialmente es la de 
diseñar y probar el sistema,· y no la de establecer empre -
sos. 
Proyecciones futuras 
En la Iniciativa del Convenio Sena-Holanda se espera del 
sistema financiero que se diseñe paro las empresas asocia­
tivas , que tenga un efecto multiplicador. Sin embargo, 
:-, 
- , · . • 
.'"f-• 
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para el futuro cercano no puede esperarse que los trabaja-
·-
dores del sector informal agrupados en empresas asociativas,
puedan contribuír. o contribuyan significativamente a la fu!!_ 
dación de otras empresas asociativas. Ese efecto multlpli .­
cador tendrá que venir del Ingreso neto que perciba el 
Fondo por el suministro de capital de fundación, pero e� 
plementado por nuevos aportes al fondo desde fuera del sis 
tema de empresas asociativas. 
Estos nuevos aportes podrán alcanzar sumas muy apreciables 
por muchos af'los, hasta cuando los Ingresos anuales del 
Fondo lleguen a equiltbrarse. Ser6n más cuantiosas a medi­
da que sea más elevada la tasa de inflación, pero, hacie!!_ 
do caso omiso a la inflación, la justificación de los nue -
vos aportes consistirá en que existe una correlación directa 
. y posible entre el nuevo· aporte, por un lado, y el núme­
ro de empresas asociativas creadas, por otro. 
Para el futuro se prevé que el Fondo Común del que se 
suministrarán los capitales de fundación llegue o ser de 
propiedad común de la colectividad de las empresas aso -




promoc Jón de empresas asociativas. Absorberá además los 
ahorro, y los saldos _líquidos temporales tanto de las empre­
sas como de sus socios, otorgando con base en los mlsm0s, 
créditos destinados a las empresas asociativas y sus socios 
y, eventua.lmente, a terceros. 
En especial, se colocarán en el Fondo los ahorros destina­
dos a asegurar la seguridad social de las empresas asocia -
tlvas, otorgando el Fondo a las empresas los créditos nece­
sarios para sustltuír tales ahorros. En esta forma se logrará 
una prudente distribución de riesgos. 
4.2. Reglamento del Fondo de Apoyo 
1 • El Convenio Sena-Holanda celebrado entre los Gobiernos de los Paí -
ses bajos y Colomtb para diseñar una metodo�ogía para el fomento de 
empresas asociativas entre la población más pobre de Colombia, pre­
vé la constitución de un Fondo de Apoyo, con un capital inicial de 
aproximadamente cinco ( 5 ) millones de pesos. 
2. Los documentos en que está consignado el diseño preliminar de dicho
Fondo de Apoyo son el preámbulo, que explica sus principios, el Ac
ta de Constitución con los Estatutos, el Reglamento de Crédito, y
..... 
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los documentos referentes a la �olaboraclón entre el Fondo y la Cala 
Agraria. 
3. Inicialmente, el uso princTpal del Fondo de Apoyo será el de suml
nistrar a las empresas que establezca el Proyecto PMUR un capital
de fundación, el cual les proporcionará la seguridad que en otros c�
sos proviene del capital propio de la empresa que gportan los socios.
Sin embargo, el capital de fundación no participa en las decisiones 
de la empresa, ni en sus utilidades ( aparte de, eventualmente, una 
participQción modesta en los excesos de utilidades ). Su eventual 
amortización puede ser a largo plazo. 
El suministro de capital de fundación busca, además, evitar la con -
centración del poder económico dentro de la empresa y la dependen­
cia demasiado grande de los proveedores de crédito. 
4. En primera instancia el capital de fundación será suministrado a tr -
tulo de crédito comercial con una tasa de intereses modesta (ahora
12%) y una amortización, a partir del principio del tercer año de ope­
raciones a un ritmo ajustado a la capacidad financiera de la empresa,
descontadas las necesidades previsibles del consumo e inversión del
grupo.
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5, Podrá postergars, la amortizac16n pactada sI la .empresa quiere des 
,.,. 
tlnar las su·mas aaí ahorradas a llO ensanche aprobado por ol fondo de 
Apoyo y � condición de que el grupo cumpla los demás requisitos 
que para el efecto establezca el Proyecto PMUR. Dichos requisitos 
se referirán más que todo al carácter asociativo de la empresa. 
6, No obstante lo anterior, los grupos atendidos por el Fondo de Apoyo 
tendr6n plena llbertad para optar por la estructura financiera que 
prefieran, a condict6n de que entiendan las Implicaciones de las al­
ternativas. 
7. Para todo proyecto a cuya flnanclacl6n atiende el Fondo de Apoyo es
requisito Indispensable que este se considere factible. Puede ser una
factibilidad inmediata, a un paso l6glco en la comprobación de una
8. 
. factibilidad más o menos remota que se puede suponer tenga el pro -
yecto si se cumplen determinadas condiciones. 
Como entidad financiera el Fondo de Apoyo debe buscar uria apllca­
ci6n 6ptima de sus limitados recursos. Hará ésto mediante la limita -
clón de su participaci6n en cada proyecto hasta donde sea ,:ompati­
ble con el objetivo principal del Fondo, que es el de dar una es -




Para el futuro cercano no puede esperarse un efecto multiplicador 
significativo de las mismas empresas asociativas, por· su número redu­
cido y la baja o modesta ·rentabilidad. Además, en ésto las empresas 
Individuales no pueden tener la efectlvtdad de una tnstltuci6n finan­
ciera, como lo es el Fondo de Apoyo. 
De todos modos, en el futuro pr6xlrno el efecto multiplicador de las 
mismas empresas asociativas deberá complementarse con aportes muy 
sustanciales desde fuera de su propio ámbito. 
Sin embargo, se aspira a un efecto multiplicador en la misma gene -
rac16n más efectiva de FAa, utlllzando el sistema financiero dl1enad0, 
1 O, La propuesta actual respecto al Fondo de Apoyo no es más que un 
. conjunto más o menos coherente de principios y reglamentaciones, 
que deberán ajustarse a la experienciq que se obtenga durante la se­
gunda fase del Proyecto PMUR, y al pensamiento y la metodología 
que durante dicha fase desarrollará el mismo. Oportunamente el Fon­
do de Apoyo podrá llegar a constituír la entidad central para el fo­
mento de empresas asociativas, o el banco central del sistema de las 
mismas. 
En vista de la flexibilidad que debe tener el manejo del Fondo y 
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teniendo en cuenta ·que tanto el Fondo de Apoyo como el Proyecto 
PMUR, se �ncuentran aún en la fase de experimentación y desarrollo, 
se aconseja que por el momento los empresas asociativas no Interven­
gan en el manejo del Fondo sino en forma de Comité Asesor como 
máximo • El peligro más gra_ve que puede correr el Fondo de Apoyo 
es el de burocratlzarse. 
CAP ITUL O V 
PROYECCIONES INSTITUCIONALES AL INTERIOR DEL SENA 
La metodología propuesta en los capítulos anteriores para el trabajo con Formas 
Asociativas plantea el problema -de establecer qué proyeccion·es institucionales 
tiene, para el Sena, su _aplica·ción. Tal problema lleva a dos preguntas: Qué ca­
racterísti.cas debe tener una estructura operativa para utilizar adecuadamente tal 
metodología? Qué características deben tener las personas que tomen parte en 
tal trabajo? Trataremos de responder a tales preguntas en su orden, en primer 
lugar sobre la estructura operativa,, en segundo lugar, sobre sus funcionarioss 
5, 1, Las. Unidades Operativas 
La estructura del Sena ha definido un conjunto de unidades operativas di­
vididas por sectores económicos; en este contexto aparece como evidente 
.que son las Unidades de Desarrollo Social;' a quiénes compete el traba¡o" 
con Formas Asociativas ya que se trata de una acción dirigida al sector 
informal de la Economía, objeto del traba¡o de dichas unidades. La promo.­
ción, establecimiento y asesoría de Formas Asociativas sería entonces una 
función de las unidades de Desarrollo Social, a través de los Programas 
• 
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Móviles Rural y Urbano • 
. 
. 
El trabajo con F6rmas Asociativas es uno de los Instrumentos con que cuen 
tan los Programas Móviles, para el logro de sus obJetJvos, 
Instrumento de enorme Importancia y perspectivas por cuanto ofrece una 
oportunidad de vincular la capacitación a la creación de las oportunlda -
des económ·icas que hacen de esa capacitación un factor generador de em 
pleo, . Ingresos y participación social. 
La metodologra de traba¡o que proponemos vincula estrechamente la capa­
cltact6n a la promocl6n, establecimiento y asesorra de las 'Fonnas Asocia� 
' ' 
tlvas. En sus diversas fases Incluye labores de lnvestlgacl6n, de análisis o 
a¡uste, de programación y de ope_ración ya se trate de capacltac:lón. o de 
orientación y asesoría de procesos. 
Todas estas labores, concuerdan· con las que deben realizar las Unidades 
de Desarrollo Social. De ahí que no sea difícil insc�ibir el trabajo con 
Formas Asociativas en el conjunto de los programas móviles. No se re -
quieren para el lo grandes modificaciones de las estructuras, sino más bten 
un esfuerzo continuado por darle realidad y eficacia a las formas de tra­
bajo, a los procedimientos y estrategias necesarios. 
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5.1. l. Niveles en la estructura 
.. . 
El Convenio Sena-Holanda funcionó sobre la base de una estructu-
ra operativa que vinculaba tres niveles: 
Confrontación: La instancia del trabajo de campo con grupos aso­
ciativos. Equipos dedicados a este trabajo ponían en práctica las 
orientaciones del Proyecto, orientaban los procesos y recogían la 
experiencia de ellos. 
Ajuste: En permanente vinculación con el trabajo de campo, se 
dedicó al análisis de las experf enclas para revertJrlas de nuevo a 
la práctica orientando la confrontación. 
Asesoría: Se trataba de la asistencia especializada en algunas á -
reas bien fuese a los equipos de ajuste y confrontación o bien di -
rectamente a los grupos asociativos. 
Esta estructura permitió evitar el frecuente divorcio entre el traba­
jo práctico y el de análisis, estableciendo un circuito en el que 
la confrontación siempre conducía o la reflexión y conceptualizo -
ción y era retroalimentado a su vez por la s íntesis de los- expe -




Constderamos que de esta experiencia puede utilizarse en las uni­
dades de Desarrollo Social el e¡e confrontaclón-a¡uste. 
Las tareas de asesorra pueden por una parte ser asumidas por un e­
quipo de ajuste y por otra ser obtenidas en forma de otros recur -
sos dentro o fuera de la lnstituc16n, según necesidades especrflcos. 
La existencia de un grupo permanente de asesorra solo se lusttft -
carra por el volumen y la calidad de los problemas por atender. 
5.1.2. Relac16n entre los niveles 
Las tareas de confrontacl6n permiten la especlallz.acl6n según á 
reas rural y urbana por las diferencias de todo orden que median 
entre los dos. El recurso humano disponible más adecuado para la 
confrontación serían, a nuestro parecer, los instructores de Capa -
citación empresarial Campesina (CEC) en el campo y los instructo­
res de Desarrollo Social y Empresarial (IDSE) en la ciudad. 
En cuanto al ajuste no parece conveniente esperarlo por áreas por 
el peligro de fraccionar y esterilizar la experiencia. Un grupo de 
ajuste o nivel de lo unidad es lo más conveniente. Por lo exigen­
cia de mayor capacidad en investigación y análisis el personal de 
asesores de las unidades sería el más adecuado paro esto labor.· Se 
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establecerían, entonces, equipos rurales y urbanos de confronto -
ción y 1.in equipo de ajuste a la vez rural-urbano, 
Nótese que n�s hemos referido permanentemente o equipos no o 
personas. Este es u.n aspecto esencial del trabajo. Debe dársele lo 
máxima Importancia al establecimiento de un régimen de trabaj_o 
en equipo, dentro del cual puede, por su puesto, caber la división 
de funciones pero sin nunca hacer individual la labor ni de a¡uste, 
ni de confrontación. El trabajo en equipo permite establecer me -
canismos de crítica y autocrftica esenciales en una labor que exi­
ge la adaptación y revisión permanentes. De un buen logro en es­
te aspecto puede depender la totalidad del trabajo. 
Otro aspecto que debemos enfatizar es que no cabe una separo -
. ción absoluta entre el. ajuste y la confrontación. El grupo de aju_:. 
te debe tener una relación si bien no ton intenso, si real y com­
prometida con el trabajo de campo. Esto no solo posibilito análi­
sis adecuados e Información de primera mono, sino que contribuye 
a evitar relaciones de supervisión formales entre el ajuste y la 
confrontación. 




a una exceslvq Informalidad en la elaboraclón y anállsls de la in­
formación. Por eso es no menos Importante el establecimiento de· 
sistemas funcionales y eficaces de recolección, Qnáltsls y conser ... 
vactón de la información. Nos referimos a un régimen de reunto -
nes periódicas con fines claramente establecidos, de lnfo.rmes y e­
valuaciones, de responsabl I idades determinadas etc. Una adecuada 
combinación de las ventajas de la organización formal con las de 
la dinámica informal de un grupo de trabajo puede dar los mejo -
res resu I todos. 
En síntesis creemos que una estructura apropiada para el trabaJo 
con Formas Asociativas, _según la expe_riencia del PMUR estaría 
caracterizada pon Un equipo de ajuste a nivel de unidad y equi­
pos de confrontación rurales y urbanos. Un trabajo de equipo y no 
individual a todos los niveles. Una .relación estrecha entre el a -
juste y la confrontacÍón. Y sistemds para la utilización adecuada 
de la información eficientes y racionales. 
5. 2. Los Recursos Humanos
Para establecer las características de los funcionarios que traba¡en con For­
mas Asociativas en los niveles de confrontación y ajoste tendremos que par-. 
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tir de una descripción de funciones derivada de la metodologfa de trabajo 
,.,. 
propuesta. La de�crlpc16n asr resultante permitirá establecer los fac.tore, 
como experiencias, habilidades, formación, etc. Necesarios para su ade -
cuodo cumplimiento. 
Aunque suele entenderse por perfil o profesiogroma la cuantificación de 
ese conjunto de cualidades según grados de uno escalo, nos abstendremos 
de tal cuantificación por considerar que se presta o uno formalización de­
masiado abstracta e incluso algo arbitrario. En su lugar trotaremos de se -
ñolor en términos cualitativos los requisitos que estimamos convenientes de 
modo que sea posible, cuando ello sea necesario, derivar alguna forma de 
cuantificación. 
5.2. l. El Proceso de Desarrollo Socio-empresarial y las funciones que re­
quiere 
Empecemos por analizar brevemente los fases del Proceso de desa­
rrollo socio-empresarial, en términos del tipo de trabajo que ca -
racteriza o cada fase • 
. 5.2. 1 • 1 • Preparación del Traba¡o 
La fase preparatorio del trabajo, formada por los sub-
( 
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fases de selección de zonas, reconocimiento y diagn·ós­
ticQ de núcleo, exige ante todo labores de Investiga -
ción. 
Las primeras subfases exigen labores de Investigación 
socio-económica que, siendo en principio documental, 
de escritorio y con utlllzaci6n de fuentes secundarlas 
del tipo de estadí&tlcas, monografía, etc., se va ha .. 
clendo cada vez más Investigación de campo. Ya en 
el dlagn6sttco de núcleo la Investigación es fundanien­
talmente de campo y exige contacto directo con per -
sonas del núcleo. 
En todos los procesos de Investigación es preciso ela 
borar de antemano instrumentos paro la recolección y 
análtsis de la información, pero en la medido que lo 
investigación se hace más de campo, va adquiriendo 
importancia, frente a los Instrumentos pre-diseí'lados. La 
lnlclatlva y adaptabilidad del Investigador. La formula­
ción cl_ora de objetivos es en todo momento esencial. 
Los Instrumentos deben ser adecuados al logro de tales 
objetivos y cuando la experiencia obligue a desarrollar 
,'1:' 
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Iniciativas que adopten e incluso superen los instrumen­
tos, los objetivos deben servir de gura a tales lniciati-
vas. 
SI en todas las subfases son importantes labores de di -
sef'lo, recolecclón y análisis de Información, en lq úl 
tima, de Diagnóstico de núcleo se Introduce un nuevo 
eiemento: la Información obtenida debe utilizarse inme­
dlatamente para la planeación del proceso de trabalo 
que se seguirá, o sea para tomar la decisión de como y 
con quién se va a trabajar. El traba¡o de an6lisls ocu­
pa aquf un lugar muy Importante, pues debe conducir 
a diseñar un Proceso de Desarrollo Socio-empresarial es­
pecífico para los grupos que se han hallado. 
5.2.1.2. Fase de Promoción 
El componente de investigación estará siempre presente 
a lo largo de los procesos siguientes, pero ya no se tra 
to de investigaciones sobre temas estrictamente deliml -
todos en tiempo y espacio (salvo el caso de la prefoc -
tibi I idad) sino de la necesidad de profundizar permanen-
;"1' 
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temente en el conocimiento primero del grupo, luego 
de la empresa y de las condiciones soclo-econ6micas 
en que se desarrolla su actividad, como requisito fun-
. damental para orientar adecuadamente el proceso. El 




trado en Informes y ser analizado en la Instancia de 
a¡uste. 
a) Prefactlbl I idad
Es un proceso de Investigación - técnico - eco· -
nómica orientada por 'los instrumentos diseñados 
para tal fin, y según el grado de movilización 
que se haya encontrado en el núcleo, podrá ha­
cerse con la participación activa en mayor .º m.=_ 
nor grado, de los personas del grupo. La persono 
encargada de la orientación del proceso debe ·fa­
cilitar tal participación al. máximo. Por otro par­
te es posible que materias como los perfl les téc­
nicos requieran de conocimientos muy especlolt 
zados, en ese coso debe acudirse o lo asesoría 




en el tema, esa asesorfo debe ser buscada opor­
tunamente y con absoluta clarldad sobre cual es 
el problema que se quiere resolver. 
b) Formación Grupal
El proceso de preporoclón de un grupo para pa -
sor a la formac_ión de la empresa puede adoptar 
varias formas. En cualquiera de ellas se trata de 
un trabajo de promoción tendiente a participar 
en procesos de movilización e influír sobre tales 
procesos para obtener finalmente un grupo dispue..! 
to a iniciar la fase de autoproyecto. La formación 
grupal exige la moví lización en el grupo mayor y 
en el grupo menor¡ el suministrar a los grupos la 
información básica sobre las ventajas de una FAT 
y los obstáculos para llegar a el la y ante todo 
la participación en las actividades de los grupos 
de modo que siempre se estimule su autonomía y 
su capacidad de comprensión y solución de probl.::. 
mas. Si bien muchas ideos y orientaciones surgi­





el grupo las critique, las elabore y asr las pue­
da adoptar como suyas. 
Por otra parte en la medida que este proceso no 
es fácilmente previsible, ser6 conveniente esta -
blecer un sistema de evaluación de los resultados 
obtenidos que permita controlar y reorientar las 
acciones. 
5.2.1.3. Fase de Factlblltdad 
Teniendo en cuenta la presencia pennanente de la in -
vestlgación, las labores siguientes se orientan a partl -
cipar con los grupos formados en el proceso de cons -
trucción de la empresa, orientando td proceso, pero 
cuidando de no crear lazos de dependencia del grupo 
frente a I asesor. 
a) Auto-Proyecto de Factibilidad
En el autoproyecto el grupo va o confrontar sus 
propias posibilidades y limitaciones con los pro -
blemas que le plantea la futura empresa. Es un 
,.,. 
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proceso didáctico en el cual les capacitación es 
elemento fundamental. El grupo debe Ir descu -
briendo los problemas, analtzánqolos y buscando 
la solución, todo ello con ayuda del promotor. 
Este debe orientar la discusión, tener previstos 
los temas que el grupo debe discutir y su orden 
más adecuado y proponer parte de los medios pa­
ra su solución y elaborar el plan de capacitación. 
La capacitación de tipo socio-empresarial- corre­
rá a cargo del promotor quien además, debe oc� 
parse de obtener para el grupo, oportunamente 
cualquier otra capacitación especl'ftca que haga 
falta. El auto-proyecto debe dirigirse por medio 
de un plan predeterminado pero flexible y debe 
evitar la imposición de decisiones por parte del 
promotor. 
b) Estudio de Factlbi I i dad
La formulación detallada de la factibilidad puede 
exigir la colaboración de asesoría especializada 




externo. Lo importante aquí es combinar el rigor 
y profundidad del estudio con su comprensión de­
tallada por parte del grupo. El estudio debe ser 
un reflejo fiel de la situación a que ha llegado 
el grupo. 
5.2.1.4. Fase de Establecimlento 
Está conformada por la formación paso a paso, que el 
equipo asesor debe preparar y orientar y por los planes 
de cooperación, producción y ventas, comercialización 
finanzas y contabilidad. La formulación de todos estos 
planes puede exigir asesorías especializadas, en ese ca­
so debe obtenerse tal servicio procurando que el fruto 
de esa asesoría sea comprendido por el grupo y lo ca -
pacite para mane¡ar autonomamente tales planes. Aquí 
de nuevo se necesita preparar de antemano las cuestio­
nes que se han de llevar al grupo, proponerlas ante és.­
te estimulando su Iniciativa y respetando su autonomía 
que, en este punto ya debe ser casi total. Así mismo 
este proceso de preparóción de los materiales que el 
grupo trabajará debe corregirse y retro alimentarse con 
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el examen permanente de la experiencia. 
5.2.1 .5. ·consolidación 
Al llegar cil nivel de arranque fijado en el Proceso 
Paso a Paso la empres.a debe estar I ista para andar por 
sus propios medios, debe formular planes para su desa­
rrollo y expansión. A partir de esos planes en los que 
la colaboración del promotor puede ser importante, la 
relación entre éste y la empresa debe cambiar buscando 
que sea cada vez menos necesaria la presencia del pr� 
motor hasta su salida total o hasta una relación de a -
sesoría ocasional para problemas específicos. Al llegar 
a este punto el resultado debe ser una empresa capaz 
de comportarse con racionalidad económica suficiente. 
Asesoría 
La relación de. asesoría a grupos ya en funcionamiento 
se da a través de un diagnóstico que se profundiza 
constantemente, que se hace auto-diagnóstico por parte 
del grupo y del cual surgen las soluciones a los probl.=. 




ces una actividad de investlgaci6n unida a la acción 
con el grupo. 
Si el asesor no reúne todos los conocimientos técnicos 
para poder actuar efl cazmente en todas las 6reas debe 
al menos percibir los problemas para utilizar recursos 
especlallzados cuando ello sea necesario y en tal sen­
tido actuar como coordinador de tales recursos. 
5.2.2. Descripción de funciones por niveles 
De los elementos anteriormente enunciados podemos extraer una 
descripción somera de las funciones que competen a cada fase a 
los dos niveles establecidos: el de confrontación centrado en el 
trabajo práctico de la conducción de los procesos sin que el lo sig­
nifique descuido de la elaboración analftica y el de ajuste cuyo 
trabajo es fundamentalmente de orientación y análisis de los pro -
cesos lo· cual exige conocimiento práctico de tales procesos. Los 
dos niveles reqoieren profesionales de diversa formación, habll Ida -
des y experiencias cuy·o número depende de las· condiciones parti -
culares de cada programa. La descripción de habilidades, forma -
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Cualidades para el trabajo con Formas Asociativas 
Las funciones descritas exigen, como dijimos antes un tipo especial 
de profesionales. Las cualidades que distinguen a tales profeslona­
les pueden por una parte hallarse dados antes de vincularse a este 
trabajo, pero en bueno medido deben formarse en el desarrollo del 
mismo. De ahí que los puntos que desarroll-aremos sirvan tonto para 
seleccionar como para evaluar a cada uno en el desempef'\o de 
su traba¡o. 
Reduciremos las característica, de un trabalador en promoc16n, 
establecimiento y asesoría de Formas Asociativas a cuatro 6rde -
nes o saben conocimientos y formacl6n académica, habilidades 
específicas y actitudes. 
5.2.3.1. Conocimientos y formación académica 
La formación académica más adecuada para el 'tra-· 
ba¡o con Formas Asociativas comprende disciplinas 
sociales y económicas: economfo, sociologfo, an -
tropología y administración. Los equipos tanto de 
ajuste como de confrontación deben contar con pr� 
fesiona.les en materias económicas unos, sociales 
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otros, para contar con un enfoque polivalente de 
los problemas. Es deseable siempre que sea posible 
la presencia de uno o varios profesionales especia­
lizados en áreas técnicas del tipo agronomía para 
el sector rural e ingenierfo Industrial o afines para 
el sector urbano. 
La formación básica requerida en los dos niveles 
. debe ser profesh,nal. En el nivel de ajuste se exigirá 
además la especlallzacl6n ya sea por grado acadó -
mico o por experiencia de trabalo en lnvestlgac16n, 
particularmente Investigación activa, y en 6reas e• 
conómicas especrficass mercadeo, finanzas, tecnolo­
gía, etc. para tener enfoques especializados de a­
sesoría. 
La formación básica exigida como requisito para 
tomar parte en e I traba¡ o, debe ser complementada· 
a nivel ins.tituclonal con las siguientes materias: 
Conocimientos básicos en administración, eco 
nomía, contabilidad, finanzas, y mercadeo. 
5.2.3.2 . 
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Conocimientos especializados en el sector ru­
ral o urbano, en materias técnico-económicas. 
Conocimientos en técnicas de manejo de gru -
pos {dinámica de grupo) 
Formación básica en metodologfo y técnicas 
de investigación, especialmente en investiga -
ción activa. 
Formación en cooperativismo y otras variada -
des de trabajo asociativo. 
Formación en fes métodos de trabajo con for­
mas asociativas desarrolladas por el PMUR. 
Experiencia 
En el traba¡o con Formas Asociativas hay dos áreas 
de experiencia anterior deseable: la primera se re­
fiere al trabajo con comunidades de preferencia 
marginales, en las labores de capacitación, pro -
moción, extensión, etc., en cuanto este trabajo 
proporciona un adiestramiento básico paro el con-
,., 
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tacto y mane¡ o de grupos humanos. • 
la segunda área se refiere a la investigación: ha-
ber participado en actividades de investigación so­
cio-econ6mica preferiblemente en materias afines 
al trabajo de promoción y asesoría de Formas Aso­
ciativas. Las dos áreas pueden estar unidas por una 
experiencia de trabajo con el enfoque de investiga­
ción-acción, ese es un caso muy adecuado a los fines 
del trabaio con FATs, ya que dicho enfoque es el 
que sustenta todo la metodologfa que proponemos. 
Si bien en los dos niveles de ajuste y confrontación 
es deseable experiencio en los dos campos, debe 
estimarse de más importancia en el nivel de con -
frontación el área de trabajo co n comunidades, 
mientras en el de ajuste será más imp�rtante el de 
investigación. Para mediar la experiencia en estas · 
áreas puede ser suficiente determinar que se haya 









Hay un conjunto de rasgos indlvlduales de singu -
lar importancia para un desarrollo adecuado del 
trabajo de campo, tales rasgos o habilidades de -
ben estar presentes tanto en el nivel de ajuste co­
mo en el de confrontación, puesto que el ajuste 
exige una participación regular en dicho trabajo. 
a) Habilidad para transmitir conocimientos
Se refiere a la capacidad pedagógica necesa­
ria para un adecuado desarrollo de los elemen­
tos de capacitación implicados por la metodo­
logía. 
b) Habilidad para iniciar y establecer relaciones
interpersonales
De particular importancia en todas aquellos fa­
ses que exigen abrir áreas de trabajo, moverse 
con facilidad en comunidades y ganar la con -




más en el nivel de confrontación que �n el de 
ajuste. 
Capacidad para traba¡ar en equipo y con gru-
E. 
El trabajo exige en todo momento un desempe-
ño no individual sino de colaboración al inte -
rior del equipo asesor y con los grupos en los 
que se trabaja. 
d) Adaptabi I idad
Las condiciones, en general adversas en que se 
desenvuelve el trabajo con las Formas Asocia -
tivas en el sector informal, generan permanen­
temente cambios en las situaciones frente a los 
cuales se debe responder rápida y eficazmente. 
La presencia de estas habilidades debe detec 
torse en la medida de lo posible en la selección 




Actitudes y Motivaciones 
En la medida c:¡ue la metodologra propi.,esta Intro­
duce formas de trabajo relativamente nuevas, el 
éxito de su desarrollo, dependerá en mucho de la 
forma particular como se aborde el trabaJo en la 
práctica cotidiana, Debemos diferenciar las moti -
vaeiones previas al traba¡o y que se deben desa -
rrollar en él, sirviendo entonces para la seleccl6n 
y para la evaluación, de aquell'as que se desc,rro­
llarán en la práctica y sólo serán referencias para 
la evaluación. En el primer grupo tenemos: 
a) Identificación con el trabajo
La base de todo buen desempeño en este tipo
de labor radica en una fuerte identificación
con el trabajo de campo y con el trabajo a -
sociativo, sin ello, es imposible pretender unci




Las cQndiciones en qU3 se descmollQ el traba .. 
¡o exigen una atención permanente a todo lo 
que hay de slgnlfl catlvo en los grupos y en su 
entorno y un esfuerzo por comprender y siste -
matizar toda la información necesaria para o -
rlentar exitosamente lo labor. 
e) Actitud positivo ante la errttca y la autocrrtlca
En la base del traba¡o de equipo eat6 la dla -
p01lcl6n a admitir 101 propios errore1 para co• 
rreglrl01, aln hacer de ello fuente de confllc -
toa. Esto no u1 refiere 1610 al equipo a1110r si­
no a la posibllidad de recibir crtticas de las 
personas vinculadas a los grupos asociativos. 
Esta crrtica debe no solo admitirse sino promo-
verse. 
d) Actitud favorable al cambio.
La introducción de nuevos sistemas de trabajos 
y de ajustes permanentes, es un factor no solo 






carse el cambio positivo, sin aferrarse Q no -
ciones rígidas, 
Las anteriores actitudes son exigidas por el 
trabajo y deben constiturr puntos de partida. 
El mismo trabajo debe desarrollar y consoli .. 
dar una forma de relación con los grupos ca­
racterizada por un profundo respeto a las ea• 
pactdades de los grupos que reciben la asesorra
del equipo, Este respeto debe plasmarse en la 
confianza en la capacidad de la gente para 
resolver sus propios problemas y en el evitar 
toda relación de manipulación o control, res­
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